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Resumen 
En un contexto global de deslocalización de la producción a países con salarios más bajos, las empresas 
productivas occidentales se ven obligadas a innovar y redefinir sus procesos para ganar eficiencia y 
seguir siendo competitivas. En concreto este proyecto se basa en un proyecto real de consultoría, 
donde se analizará un proceso de incremento de eficiencia en una empresa catalana del sector 
cosmético que decide cambiar su ubicación a una nueva planta. 
Dicho cambio de instalaciones, genera una posibilidad de redefinir los procesos productivos y 
transversales de la empresa para optimizar recursos y tiempo. Asimismo también se decidirá 
implementar un nuevo sistema de información que permitirá agilizar la producción y la gestión de la 
mayor parte de funciones de la empresa. Se optará también por invertir en nueva maquinaria que 
podrá trabajar de forma integrada con el sistema así como de dispositivos de radio frecuencia que 
permitirán al operario validar sus operaciones, dando trazabilidad y visibilidad a los procesos. 
Se evaluará que soluciones se ajustan mejor a las necesidades de la empresa y se detallan todos los 
cambios en cada proceso con el objetivo de incrementar la eficiencia global y por lo tanto la 
competitividad de la empresa en el mercado. 
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1. Glosario 
ERP:  Enterprise Resource Planning 
MES:  Manufacturing Execution System 
APS:  Advanced Planning and Scheduling 
SCADA: Supervisory Control And Data Acquisition 
RFP:  Request for Proposal 
URS:  User Requirement Specification 
RF:  Radio Frecuencia 
PLC:  Programmable Logic Controller 
MP:  Materia Prima 
MA:  Material de Acondicionamiento 
PA:  Producto acabado 
OT:  Orden de Transporte 
OF/OP:  Orden de Fabricación / Orden de Producción 
HACPP: Hazard Analysis and Critical Control Points 
SE:  Semielaborado  
QC:  Quality Control 
L:  Disponible 
QA:  Quality Assurance 
MPS:  Master Production Schedule 
MS:  Microsoft 
SLA:  Service Level Agreement 
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BI:  Business Intelligence 
WACC:  Weighted Average Cost of Capital 
CAPM:  Capital Asset Pricing Model 
β:  Parámetro beta de correlación con el mercado 
rf:  Rentabilidad de un título sin riesgo 
rm:  Rentabilidad del mercado 
Kd:  Rentabilidad exigida por los acreedores 
Ke:  Rentabilidad exigida por los accionistas 
τ:  Tipo efectivo del Impuesto Sobre Sociedades 
VAN:  Valor Actual Neto 
TIR:  Tasa Interna de Retorno 
ROI:  Return On Investment 
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2. Prefacio 
2.2. Origen del proyecto 
Este proyecto tiene como origen un proyecto real llevado a cabo en una reconocida firma de 
consultoría de estrategia y operaciones en Barcelona. El autor de este proyecto de final de carrera ha 
formado  parte del equipo que ha desarrollado la solución para la empresa cliente en cuestión. 
Es importante resaltar que la redacción de este documento se ha realizado con muy poco desfase del 
avance del proyecto real. Convirtiendo este proyecto de final de carrera en una reproducción muy 
fidedigna del desarrollo y organización de un proyecto de consultoría. 
2.3. Motivación 
El autor de este proyecto siempre ha estado interesado en el mundo de la consultoría sobretodo en el 
ámbito de la estrategia y las operaciones. Además ha cursado en paralelo los estudios de 
administración y dirección de empresas, dándole una visión de la empresa y el mercado mucho más 
amplia y global.  
Este proyecto en particular ha sido muy interesante porque es una representación del cambio de 
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3. Introducción 
3.1 Alcance del proyecto 
El alcance de este proyecto se podría dividir en dos grandes dimensiones. En primer lugar se 
rediseñarán todos los procesos industriales y transversales que tienen lugar en la empresa. Pare ello se 
realizará una reingeniería de procesos con el objetivo de optimizar recursos e incrementar la eficiencia 
global de la fábrica. En concreto se realizará la reingeniería a los siguientes procesos: 




 Partes diarios de trabajo 




 Planificación de las operaciones y compras 
En segundo lugar, se diseñarán los requerimientos para definir las funcionalidades del nuevo sistema de 
información. Este servirá de apoyo a la gerencia para la toma de decisiones e incremento del nivel de 
servicio y eficiencia. Es importante recalcar que este no es un proyecto de implementación informática, 
es decir que no se analizará ningún aspecto técnico del desarrollo de la herramienta. 
3.2. Objetivo 
El objetivo general del proyecto, como ya se ha comentado anteriormente, es incrementar la eficiencia 
de la empresa de forma global. Este incremento de eficiencia le permitirá ser más competitiva en el 
mercado y por tanto podrá crecer de forma más sostenible y generar un rendimiento para el accionista 
mayor. 
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3.3. Empresa y producto 
Por motivos de confidencialidad no se pueden dar detalles específicos de la empresa en cuestión. Sin 
embargo se generarán una empresa y productos ficticios pero no muy alejados del contexto real de la 
empresa cliente del servicio de consultoría.   
El nombre de la empresa es Martin S.L. y actualmente dispone de dos centros productivos 
independientes, uno en Rubí y otro en Cerdanyola. Su producto estrella son los tintes para el pelo 
aunque también tienen una amplia cartera de productos capilares tales como: champú, 
acondicionador, mascarillas… Toda su gama de productos va dirigida a salones profesionales y 
peluquerías. En total Martin S.L. emplea a unas 60 personas. 
Hace 7 años que la empresa inició su proceso de internacionalización y actualmente su facturación en 
el exterior del estado español supone un 90% del total de sus ventas. Martin S.L. exporta sus productos 
a 12 países, y lo hace a través de concesiones exclusivas a distribuidores locales. Actualmente la 
empresa se propone unificar su actividad productiva en un nuevo emplazamiento en Rubí, y 
consecuentemente cerrar las antiguas fábricas de Rubí y Cerdanyola.  
Financieramente Martin S.L. es una empresa solvente y rentable, con una facturación en torno a los 
15M€ y un EBITDA entorno a los 3M€. No obstante para continuar con su crecimiento requiere de 
ciertas transformaciones a nivel de procelosos y sistemas. 
3.4. Metodología 
Para abordar proyectos de reingeniería de procesos, se utiliza un método ampliamente conocido que 
consiste analizar la situación actual y diseñar la situación futura. A continuación se determina cuáles 
son las diferencias y se propones soluciones para llegar a la situación deseada. Esta metodología recibe 
el nombre de As is vs To be y es globalmente conocida.  
Con el objetivo de definir de forma detallada los procesos actuales, se han llevado a cabo 5 reuniones 
con los principales responsables de cada área de la empresa. En estas reuniones se han tratado de 
forma ordenada todos los subprocesos y analizado su funcionamiento. Después de cada reunión se ha 
generado un acta para documentar los temas tratados. 
Para diseñar los requerimientos del nuevo sistema se partirá de la metodología anteriormente 
explicada; para cada aspecto de la nueva situación, se analizarán las implicaciones a nivel de sistemas y 
se definirán los requerimientos pertinentes. 
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4. El software considerado 
Para este proyecto se tendrán en cuentas 3 herramientas de sistemas para la mejora de la eficiencia 
global de la empresa. En primer lugar tenemos el ERP (Enterprise Resource Planning), se trata de un  
sistema de información que integra y maneja muchos de los procesos asociados con las operaciones de 
producción y distribución de una compañía. 
La segunda herramienta que consideraremos para las necesidades de nuestro cliente es un MES 
(Manufacturing Execution System). Los MES dirigen y monitorizan los procesos de producción en la 
planta, incluyendo el trabajo manual o automático. Dan visibilidad y trazabilidad al estado de las 
órdenes de fabricación que genera el sistema. 
Por último se tendrá en cuenta un APS (Advanced Planning and Scheduling), se trata de una 
herramienta de planificación más evolucionada que un MRP convencional. Permite una planificación a 
capacidad finita y por lo tanto óptima. 
Las tres herramientas son integrables entre ellas y por lo tanto pueden alterar sus funcionamientos en 
función de las demás. Por ejemplo si el APS planifica más demanda, el MES aumentará la producción 
para satisfacer dicha demanda. 
 
Figura 4-1. Esquema sistemas ERP, MES y APS. 
4.1. ERP 
Las aplicaciones ERP son sistemas de gestión global para la empresa. Se caracterizan por estar 
compuestos por diferentes módulos. Estos módulos son de diferente uso, por ejemplo: producción, 
ventas, compras, logística, contabilidad (de varios tipos), gestión de proyectos,  inventarios y control de 
almacenes, pedidos, nóminas, etc. 
Los objetivos principales de los sistemas ERP son: 
 Optimización de los procesos empresariales. 
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 Acceso a la información. 
 Posibilidad de compartir información entre todos los componentes de la organización. 
 Eliminación de datos y operaciones innecesarias de reingeniería. 
El propósito fundamental de un ERP es otorgar apoyo a los clientes del negocio, tiempos rápidos de 
respuesta a sus problemas, así como un eficiente manejo de información que permita la toma 
oportuna de decisiones y disminución de los costos totales de operación. 
Los beneficios que puede aportar una herramienta de ERP se resumen en la resolución de los 
problemas contables, mercantiles, productivos o fiscales de la empresa. Asimismo, puede permitir un 
mayor control del inmovilizado en el inventario permanente, conciliación bancaria, liquidación de 
impuestos, etc. 
Las características que distinguen a un ERP de cualquier otro software empresarial son que deben ser 
modulares y configurables: 
 Modulares. Los ERP entienden que una empresa es un conjunto de departamentos que se 
encuentran interrelacionados por la información que comparten y que se genera a partir de sus 
procesos. Una ventaja de los ERP, tanto económica como técnica, es que la funcionalidad se 
encuentra dividida en módulos, los cuales pueden instalarse de acuerdo con los requerimientos 
del cliente. Ejemplo: ventas, materiales, finanzas, etc. 
 Configurables. Los ERP pueden ser configurados mediante desarrollos en el código del 
software. Por ejemplo, para controlar inventarios, es posible que una empresa necesite 
manejar la partición de lotes pero otra empresa no. Los ERP más avanzados suelen incorporar 
herramientas de programación de cuarta generación para el desarrollo rápido de nuevos 
procesos. 
4.2. MES 
La mayoría de maquinaria industrial cuenta con PLCs (Programmable Logic Controller o autómatas) que 
controlan en línea variables inherentes a la producción: estado de un semielaborado, PH, salinidad, 
etc… Toda esta información se recoge mediante un sistema llamado SCADA (Supervisory Control And 
Data Acquisition), y posteriormente es gestionada por el sistema MES. El sistema MES da toda la 
información al jefe de planta y al jefe de operaciones en relación al estado de cada lote y a las 
incidencias que hayan podido ocurrir durante los procesos. El MES aporta visibilidad y trazabilidad a las 
órdenes de fabricación. 
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Figura 4-2. Esquema de flujo de información en la planta 
4.3. APS 
Los sistemas APS son especialmente conocidos en entornos donde los métodos de planificación 
habituales no pueden cumplir con las expectativas deseadas. Los métodos tradicionales de planificación 
y programación MRP utilizan un proceso por etapas para reservar material y disponibilidad. Los 
materiales y la capacidad son planeados de manera separada y muchos sistemas no consideran la 
disponibilidad finita de los materiales o las restricciones secundarias. Por estas limitantes es frecuente 
que en algunas plantas no sea una buena opción. 
Los sistemas APS realizan una planificación a capacidad finita y esta se puede integrar con la producción 
(MES) para poder cumplir siempre con la demanda de los clientes. Además pueden suponer una 
disminución del tiempo de ciclo de producción ya que la planificación que proponen es óptima. Por lo 
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5. Situación Actual: As Is 
En este bloque se describirán de forma detallada todos los procesos y subprocesos que tienen lugar en 
Martin S.L. 
5.1 Entrada de materiales y ubicación 
Descripción proceso actual de entrada de materia prima (MP) 
Diariamente, el sistema muestra las entradas que llegarán durante el día. Cuando llega un pedido de 
materia prima, se descarga, se comprueba que el albarán coincide con la mercancía del pedido y pesa 
para comprobar que la cantidad de material recibida es la correcta. 
En caso de que el pedido no concuerde con el especificado en el sistema, se envía un mail a compras y 
se rechaza la mercancía. Si el pedido es correcto, se le coloca la etiqueta con el lote de Martin S.L.  y se 
ubica en estado de cuarentena (se incluye etiqueta indicando la cuarentena).  
 
Figura 5-1. Entrada de materiales y generación de documentos  
En el caso de materia prima, las ubicaciones que determina el sistema son las posiciones históricas del 
producto, puesto que suelen ser productos de alta rotación. 
El almacén de materia prima está situado en la primera planta (planta de fabricación), aunque las 
limitaciones de espacio hacen que se almacenen en el almacén de entradas (planta baja) parte de los 
productos, ya que la capacidad del primero es limitada. A partir de la entrada, los materiales quedan en 
zona de cuarentena. 
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Una vez almacenados los materiales se van disponiendo para el control de calidad, y en caso de ser 
satisfactorio, se les coloca la etiqueta de conforme y son ubicados en el almacén de MP, estando ya 
preparados para la producción. Si son rechazados se les coloca una etiqueta roja y se retiran a una zona 
de almacenamiento en el almacén de entrada. 
 
Figura 5-2. Listado de material pendiente de laboratorio y proceso liberación/ rechazo  
Los diferentes status de un material dentro del sistema actual son: Disponible, Reservado, Inservible y 
Pendiente de Verificar (Q). 
La empresa cuenta con dos almacenes: Rubí y Cerdanyola, aunque en algún caso se realizan procesos 
de envasado por parte de empresas externas, con lo que existen algunos almacenes externos (el 
proceso es muy similar: notificación, ubicación y expedición). Existen algunas otras ubicaciones como 
comercial (muestras), exportación (muestras), mailings, serigrafía, salas de muestreo, limpieza de 
bidones para fabricación… 
Hay material que se almacena en depósitos (para champús) y se suministra a producción en continuo. 
El aprovisionamiento de este material es cada tres semanas aproximadamente. 
Las entradas son de aproximadamente 20 materias primas por día. Desde el módulo de compras del 
actual sistema es posible consultar en todo momento el stock y las fechas de caducidad. 
Habitualmente, calidad se imprime a última hora del día anterior del sistema la lista de las materias 
primas a las cuales hay que realizar los ensayos. Es posible que se realicen ensayos sobre diferentes 
materias primas al mismo tiempo. 
Puesto que la fecha de pago a proveedores son los días 5 y 15 de cada mes, se acumulan muchos picos 
de entrada en los días posteriores al 5 y al 15. Esto es debido al desplazamiento de las fechas de 
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entrega a esos días para ganar días adicionales de financiación de proveedores, con lo que se complica 
el control de calidad a las materias primas. 
Una vez realizados los ensayos se introduce fecha de entrada, fecha de caducidad y el lote, así como los 
resultados de todos los ensayos. Los ensayos se introducen en campos de texto. Junto a estos, el 
sistema tiene introducidos unos rangos o descripción del resultado a obtener, teniendo 4 campos: 
materia, descripción, rango y resultado. 
Otro de los cálculos que se realizan y se introducen es el de la riqueza real. La riqueza (contenido real 
de principio activo en una solución) no se contempla actualmente en el sistema, por lo que pueden 
generarse diferencias de stock debidas a pérdida de riqueza por condicionantes de transporte o 
almacenaje. El control real de la riqueza se realiza manualmente en la  propia documentación de 
fabricación modificando las cantidades teóricas por las reales. 
Los resultados del análisis de calidad pueden determinar tres estados en el sistema: 
 Aceptado (a partir del cual el material pasa a “disponible” en el sistema y se le coloca 
la etiqueta de aprobado). 
 Rechazado (el material pasa a “inservible” y se le coloca una etiqueta roja, ubicándolo 
en las zonas de no conforme). En este último caso se realiza un correo electrónico de 
rechazo al proveedor (con copia a compras), comunicándole que el material ha sido 
rechazado y sus motivos. Este documento puede realizarse mediante el sistema actual, 
y pueden adjuntarse documentos o fotos, generando finalmente un PDF que es el 
documento que se envía al proveedor.  
 Parcial, parte del lote se acepta y otra se rechaza. En este caso se divide en dos sub-
lotes y se aprueba uno de ellos, rechazando el otro. 
El documento de incidencias (puede realizarse en cualquier fase durante el control de la calidad de la 
producción) se realiza en el sistema, adjuntando la descripción y fotografías en caso de ser necesario. 
El control de incidencias y rechazos se computa, ya que a final de año se realiza una evaluación a los 
proveedores, otorgándoles tres calificaciones: A, B y C.  
 Si el número de incidencias + rechazos (3 incidencias = 1 rechazo) es menor al 5%, este 
mejora su calificación. 
 Si está entre 5-10%, se mantiene. 
 Si es mayor al 10%, se degrada la calificación, pudiendo dar de baja a este proveedor 
en algunos casos. 
El muestreo para realizar los ensayos de materia prima se estima en función de la rotación del 
producto, a mayor rotación se realizan menos ensayos.    
El cambio de proveedores es propuesto por compras, pero es valorado por la dirección técnica. 
En cuanto los lotes ya están liberados, ya se pueden lanzar las órdenes de fabricación (OF) 
correspondientes a estas MP. 
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Descripción proceso actual de entrada de material de acondicionamiento (MA) 
La entrada de materiales comienza con la descarga y revisión del material por parte de uno de los 
operarios. Posteriormente, se firma la revisión y se sube a oficinas para que se introduzca en el sistema 
actual la entrada de materiales, donde se registra la fecha real de entrada.  
Cuando entra un producto, se le etiqueta como producto en cuarentena o pendiente de control de 
calidad  mediante una etiqueta generada con la base de datos del MS Access (fecha, referencia, 
nombre, lote y las unidades que se introducen a mano). 
 
Figura 5-3. Generación de etiqueta cuarentena  
La ubicación consta de un número de 6 cifras (nave, piso, pasillo, estantería…), que se corresponde con 
una posición del almacén. El almacén se gestiona con un toro elevador automático remolcado por un 
operario. 
Cuando se realiza el control de calidad, se ubica en el sistema y se le etiqueta como disponible, junto a 
la etiqueta con el número de lote de Martin S.L. y la del proveedor. 
 
Figura 5-4. Colocación etiqueta física “disponible” 
La zona de muestreo está delimitada, con lo que una vez realizado dicho control se coloca el etiquetado 
de aceptado si es favorable, y se pasa a rechazados si no es favorable. 
Los controles de calidad se coordinan con las órdenes de envasado, en función de la urgencia de 
liberación de producto de acondicionamiento. Calidad una vez revisa el producto, introduce los 
cambios en el sistema y cambia el estatus a disponible, pasando de color rojo a verde en el sistema. 
El material publicitario no baja al almacén sino que se facilita una muestra a calidad para su revisión. 
Los muestreos están definidos y normalmente los proveedores separan las muestras para ensayar de 
cada lote, como pasa en el caso de los tintes. 
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El material de acondicionamiento de los tintes suele tenerse en el almacén de Rubí, si bien por 
necesidades de espacio puede ser enviado a Cerdanyola. 
La calidad se realiza comparando con una referencia física del producto (carpeta con copias 
actualizadas firmadas) y controlando textos de las etiquetas. También se realizan pesadas y medidas de 
ciertas dimensiones.  
En cuanto al material de acondicionamiento de los tintes, el proceso de entrada es muy similar, con la 
particularidad de que las muestras para calidad ya vienen separadas, y una vez revisadas pasan a 
estado confirmado. Este material se almacena en el almacén de entradas, y se va subiendo a la línea de 
producción de envasado según las necesidades en pallets enteros. En caso de sobrantes, el material se 
vuelve a bajar y queda almacenado en el almacén de entradas, sin ubicación. Se realiza inventario 
anualmente. 
5.2 Producción 
Una vez se aceptan las muestras de materia prima, éstas se sitúan en el almacén en su ubicación 
histórica (separando entre colorantes y el resto de material), estando preparadas para entrar en 
Órdenes de Fabricación (OF). 
Las órdenes de fabricación son planificadas semanal y diariamente por la dirección de producción, 
mediante una hoja de Excel. 
El responsable del proceso de producción dispone diariamente de todas las órdenes de producción a 
ejecutar durante el día.  
Cuando se lanza una orden de fabricación, se genera: 
- La hojas de tiempos a rellenar por los operarios 
- La guía de producción 
- La guía de limpieza 
- Orden de fabricación:  cantidades y materias primas necesarias en el proceso 
(metódica) 
- Las etiquetas para la identificación de los productos pesados y fabricados 
(semielaborado). 
 
Figura 5-5. Generación de documentación inicial 
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La metódica y las guías de fabricación se encuentran fuera del sistema, en documentos Word o PDF. Se 
trabaja con copias controladas impresas. Las hojas de tiempos cuentan con varias actividades: pesada, 
fabricación y limpieza. 
En primer lugar, se desubican los lotes que marca la orden de fabricación y se posicionan en el SAS para 
empezar con el proceso de pesado. 
 
Figura 5-6. Proceso de fabricación: desubicación, SAS, Pesadas y Producción 
Para iniciar la pesada, el operario recibe la orden de producción, realiza el pesado neto y bruto de todas 
las materias primas (existen 3 básculas en función del peso), y etiqueta los lotes pesados según las 
etiquetas que contiene la orden de fabricación. 
Se realizan ciertos controles durante el proceso, siendo uno de ellos que el número de tickets (en 
papel) de pesadas se corresponde con el de materias primas a pesar. La pesada de colorantes es más 
complicada, al requerir de un cambio de vestuario y ser un material con mayor toxicidad. 
En la zona de pesada, así como en otras zonas críticas de las instalaciones, se realizan controles 
microbiológicos (aire, superficies…) cada 3-4 meses, siguiendo como buena práctica, la normativa 
HACPP (Hazard Analysis and Critical Control Points). 
Una vez se entra la orden de fabricación con las materias primas pesadas a la sala de reactores, se 
siguen los procesos, alternando el control de reactores con las tareas de limpieza y mantenimiento si 
procede. 
Se dispone actualmente de 1 reactor para champús, 1 reactor para mezclas en caliente (cremas), otro 
mixto y 1 de tintes. 
En el proceso de fabricación se controla especialmente la entrada de agua en los reactores (doble 
lectura del valor introducido) y el control de los tickets de las pesadas. 
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Figura 5-7. Proceso de pesadas y producción 
En algunos casos, como la fabricación de champús (33% del total y 1-2 al día), calidad realiza ajustes 
manuales. Afecta a champús con el control de la cantidad de sal y tintes y oxigenadas por el nivel de 
riqueza. 
   
Figura 5-8. Vista de la planta actual de reactores 
Se realizan ajustes en el producto acabado (PA) en base a los resultados del laboratorio y la estabilidad 
de la fórmula. Los principales ajustes suelen ser por el contenido en agua oxigenada. 
 
Figura 5-9. Workflow de arreglos, calidad y aceptación 
En el caso del champú, suelen realizarse modificaciones en la cantidad de sal de las órdenes de 
fabricación, ya que se han detectado problemas con esta fórmula. Se suele reducir la cantidad de sal 
inicialmente y en función del resultado puede añadirse o no a posteriori, cuando todavía se encuentra 
en el reactor.  
En ocasiones es necesario realizar arreglos a posteriori, una vez vaciado el reactor. Existe un estado “a 
reprocesar”: el control de calidad no es correcto e implica volver a cargar producto. Con la nueva planta 
debe disminuir sensiblemente ya que actualmente es significativo el número de reprocesados. 
El output del proceso productivo es el producto semielaborado de la orden de fabricación. Este 
subproducto contiene la siguiente documentación: la orden de fabricación, la guía de fabricación y la 
hoja de tiempos. 
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Con el producto terminado en el reactor y la confirmación por parte de calidad, se vacían los tanques, 
llenando recipientes estancos al vacío (tintes) y bidones de semielaborado (SE), que son aprobados por 
calidad (cuarentena).  
 
Figura 5-10. Etiqueta cuarentena producto SE 
Finalmente se entran manualmente las hojas de tiempo y materiales al sistema. Este proceso de cierre 
es iterativo y depende de calidad y del responsable de producción. El departamento de calidad siempre 
se encuentra a disposición del proceso productivo. 
Revisado el lote fabricado por calidad y estando OK, se da de alta el nuevo material como disponible. 
 
Figura 5-11. Estados de cierre de la OF y traslados 
5.3 Envasado 
Una vez liberado el producto por parte de fabricación, se lanza la orden de envasado, previamente 
planificada por producción. Ésta se inicia con el traslado de la materia SE a la correspondiente línea de 
envasado. El envasado de tintes se realiza en la planta de Rubí, mientras que el del resto de materiales 
se realiza en Cerdanyola. 
Cuando se lanza una orden de producción de envasado, ésta se realiza en función de la planificación 
semanal realizada en Excel a partir del MPS (Master Production Schedule), según el orden establecido. 
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Cuando se desubica el material y se introduce en producción, se modifica la ubicación y se pasa a la 
ubicación genérica de “envasado” en lugar de la ubicación donde se encontraba y este se dispone 
frente a la línea correspondiente de envasado a pie de máquina. Con la orden de producción de 
envasado se adjuntan las hojas de materiales, hoja de ruta, tiempos de envasado y calidad. 
 
Figura 5-12.Iinicio de OF de envasado y generación de documentación 
Posteriormente se realiza el proceso de envasado (si es necesario, envasado y estuchado).  Se realiza 
un control de la producción con pesadas continuas cada 30’ y un control de 6 tubos de producto 
terminado por cada altura del pallet. Estos datos se registran en las hojas adjuntas a la orden de 
envasado. Este control supone unas 3 horas/ días de operario. Se realiza el pesaje del producto 
semielaborado, antes y después. 
 
Figura 5-13. Maquina envasadora de tintes 
Una vez finalizado el proceso productivo de envasado, se computan las mermas manualmente 
(contabilidad de producto acabado vs. Producto empleado), se descuenta el producto enviado a 
controles de calidad y los descuadres que puedan existir en el almacén. 
El producto sobrante se devuelve a una nueva ubicación y es finalmente calidad tras la inspección (y el 
análisis microbiológico) quien cierra la orden. 
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Figura 5-14. Cierre orden de envasado y control de calidad 
Las hojas de control de materiales, hoja de ruta, tiempos de envasado y calidad son rellenadas por los 
operarios de producción y finalmente se introducen en el sistema (envasado, limpieza, 
mantenimiento…). Se dispone de un Excel sincronizado con el sistema actual que controla que no hay 
errores en la suma total de horas imputadas. 
Si se consume material adicional procedente de otra orden, éste solo podrá imputarse en la orden del 
material que tiene menor cantidad del producto, de forma que se compense su efecto y el stock quede 
regularizado en el sistema. 
Las órdenes de producción no tienen en cuenta la cantidad de material que tienen las estanterías, por 
lo que a veces se ocupa una ubicación entera con muy poca cantidad de material, por lo que la 
eficiencia del almacenado disminuye, siendo este un punto de mejora. 
Finalmente, aprobada por calidad y cerrada la orden de envasado, se bajan los pallets al almacén de 
entrada / salida y se realiza el retractilado para la expedición, de forma que quedan disponibles para 
entrar en la confección de pedidos. 
 
Figura 5-15. Depósito de SE para enviar a Cerdanyola 
Con toda la información generada en los procesos anteriores de calidad (QC) y la validación en el 
sistema por parte de la dirección técnica, se genera el boletín de calidad y conformidad del producto 
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acabado (QA-Quality Assurance). Se registra además, la descripción del producto, el lote y la fecha de 
expedición y caducidad. 
 
Figura 5-16. Estados posibles tras el análisis de calidad 
No obstante quedará pendiente el control microbiológico (siguiendo la normativa HACPP) para poder 
emitir el informe Quality Assurance (QA). El control microbiológico tarda 48h en realizarse, sin embargo 
puede realizarse la expedición dado que el en el transcurso del control se podría abortar la entrega en 
caso de un resultado negativo. 
Se mantienen las 3 muestras por lote para re-análisis durante 5+2 años en dos salas habilitadas como 
muestroteca en Rubí, donde se separan los tintes y el resto de productos. En productos externos, el 
proveedor remite los boletines, especificaciones y las muestras y análisis, que se almacenan. La 
muestroteca está organizada por años y productos, y a partir de una cierta antigüedad se envían al 
almacén de Cerdanyola para su almacenado. 
5.4 Expediciones 
La gestión de la logística comenzó a realizarse de forma propia a partir del año 2005. Se garantizan las 
entregas en 48 h. a toda España y Europa, excepto los pedidos de gran tamaño. 
El proceso lo inicia el departamento comercial, que pasa el pedido y solicita a logística que le indique 
una fecha para la confirmación del suministro al cliente. Debido a la dinámica del departamento 
comercial, se concentra la confección de pallets a final de mes, y se generan los albaranes, aunque no 
se expida la mercancía. 
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Figura 5-17. Lanzamiento orden de preparación de pedido 
El contacto con el transportista, transitorio o despacho de aduanas se establece desde Administración 
Comercial. Logística pasa a comercial una estimación del número de pallets del pedido, para que pueda 
contratarse el transporte o para informar al cliente.   
Los clientes se dividen en importadores y distribuidores. Los importadores no pueden romper cajas de 
tintes (deben pedir un número determinado de cajas enteras). Actualmente esta clasificación no está 
informatizada y no se controla a la hora de pasar pedidos. A excepción de los distribuidores se les 
permite pedir cajas incompletas. 
El cálculo de tiempos estándar se lleva a cabo mediante una hoja de Excel, de acuerdo a una fórmula en 
función del volumen, las líneas del pedido, los bultos y si el pedido precisa de picking o no, estimados 







para este cálculo. El Excel de planificación divide el cálculo de tiempos en “bajada” de los  bultos (de las 
estanterías a la playa de montaje) y en “montaje” de los pallets y consolidación de la carga. La base de 
datos en Excel para los tiempos estándar está sincronizada con el sistema actual.  
El equipo de preparación de pedidos está formado por 5 personas, 2 bajando material de las 
ubicaciones según pedido y otros dos montando los pedidos. Una última persona ubica el material de 
carga/ descarga en camiones. La preparación de pedidos se agrupa según cliente y la preparación es 
monocliente, de forma que se baja todo el material para cada una de las expediciones y los 
montadores lo recogen y comienzan a montar el pedido completo del cliente. Al finalizar  este pedido 
comienzan con la preparación del pedido para otro cliente.  
El equipo de “bajada” está formado por  dos carretillas elevadoras provistas de una cesta, que van 
recorriendo las tres naves del almacén, desde las cajas con mayor peso a las de menor (según la 
estructura del pallet), y se van dejando los bultos en las playas de confección de pallets. 
Las ubicaciones de los materiales en orden de pedido aparecen en estado reservado mientras se realiza 
el proceso. En la playa de montaje, los pallets no tienen una ubicación dentro del sistema. 
 
Figura 5-18. Estado en el sistema tras el inicio de la preparación del pedido 
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Cuando los bultos están bajados, se les coloca un cono de colores para identificar a que pallet/cliente 
corresponde. Si la bajada no genera más de un pallet, el propio operario de bajada podría montar el 
pallet.   
La hoja de ruta de un pedido nos marca Referencia, Ubicación y Cantidad de cada línea, mientras que 
se introducen a mano el nº de bulto y pallet y la altura de la caja, numerando las cajas con etiquetas 
adhesivas mientras se realiza el montaje. 
Los tiempos y numeración de bultos y pallets los registran manualmente los montadores en las hojas 
de ruta y pegan una etiqueta con el número de bulto en cada una de las cajas y la responsable de 
almacén lo introduce en el sistema actual. Esta introducción de datos supone un tiempo de 2-4 horas 
diarias. 
 
Figura 5-19. Proceso de preparación de pedidos 
El 70% de los pedidos tienen picking. Para realizar el picking se dispone de unas estanterías ubicadas en 
dos pasillos. Tras el picking no quedan cerradas las cajas para que un segundo operario realice la 
comprobación y las cierre finalmente (doble comprobación). El picking se realiza en múltiplos de 6 
unidades (packs de 6 unidades o dos packs de 3 unidades). El material publicitario se encuentra en una 
de las estanterías de picking. Los materiales publicitarios que necesitan elaboración se realizan en un 
pequeño almacén. Las ubicaciones de picking se rellenan con órdenes de transporte  internas según se 
termina el material. 
Finalmente, se pesa (y se compara con las tolerancias), se retractila el pallet, se le colocan las etiquetas 
definitivas, como medida de “double-check” para no dejar sin expedir ningún pallet ni ninguna etiqueta 
sin pallet. Una vez se tienen configurados los pallets, se pasa el packing list a administración de 
expediciones, que lo introduce en el sistema y  se genera el albarán (no valorado) de salida. Cuando se 
genera el albarán, es habitual que el sistema se bloquee durante la realización de este (20 minutos en 
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el peor de los casos). Estos bloqueos afectan a todas las áreas que están trabajando con el sistema en 
las mismas tablas y también sucede cuando se notifican las Ordenes de fabricación.  
El seguimiento es off-line, es decir, no se conoce el estatus del pedido/s en tiempo real, tan solo se 
conoce el inicio o el fin. El avance de los pedidos se actualiza dos veces al día, a las 8 h. y a las 12 h., por 
parte de la responsable de logística, que cuantifica el avance de la confección de los pedidos y los 
introduce en la hoja Excel de control. 
Los pedidos pueden llegar a tardar en consolidarse hasta una semana, ya que en ocasiones se lanza la 
orden de confeccionar la expedición, aunque queda pendiente parte del material en producción. Se 
realiza esto para equilibrar las cargas de trabajo y poder avanzar en la confección de pedidos 
importantes. 
 
Figura 5-20. Proceso de expedición de un pallet 
El desbloqueo definitivo se realiza por parte del departamento financiero, y finalmente se expide el 
material. El ratio de devoluciones actualmente es muy bajo, entorno al 0,1%. 
5.5 Partes diarios de trabajo 
Actualmente cada operario rellena manualmente una hoja de tiempos asignada a cada orden de 
fabricación, donde especifica temporalmente todas las actividades realizadas en la mencionada orden 
(tiempo en reactores, limpieza, averías, paradas, mantenimiento…). 
Estas hojas son introducidas manualmente al sistema . Para el caso de envasado, se dispone de un Excel 
sincronizado con el sistema actual que controla que no hay errores en la suma total de horas 
imputadas. Por tanto, estas horas quedan en el sistema, pudiéndose realizar comparativas con las 
horas estándar necesarias para la mencionada orden. 
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Adicionalmente, cada operario de producción o almacenes rellena un parte manualmente con todas 
sus actividades a lo largo del día. Este parte se hace llegar a Dirección de Operaciones, que introduce 
los datos  para obtener estadísticas de rendimientos, posibles desviaciones, comparativas con tiempos 
estándar, etc. 
Esta información sirve de base para la imputación del coste directo por producto, si bien actualmente el 
nivel de detalle no dispone de una desagregación suficiente para imputar los tiempos reales de 
mantenimiento por máquina, avería, etc. 
Estos partes se basan en imputaciones de horas por parte del propio operario, que puede omitir 
periodos de descanso o poco productivos.  
 
Figura 5-21. Proceso de imputación de horas y análisis 
5.6 Finanzas 
El departamento está formado por un jefe de departamento, y dos administrativos, uno de ellos con 
jornada reducida (5 h.), que realizan labores contables. 
Se invierte tiempo en informar al departamento comercial de la situación de pagos y de las cuentas de 
los clientes, ya que estos no utilizan el sistema actual. 
La gestión del riesgo de los clientes se realiza en el sistema actual, mediante la introducción de un 
importe máximo de riesgo. En caso de superar este valor, el pedido se bloquea a expensas de que 
Finanzas lo autorice. Debido a que el sistema no controla vencimientos de los avales y para que no se 
produzcan situaciones de riesgo de impagos, se introducen valores sin tener en cuenta el importe 
garantizado, quedando los pedidos bloqueados para posteriormente autorizarlos 1 a 1. 
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No se dispone de una estadística de deudas de los clientes ni se controla el ageing o evolución de la 
deuda. Al tener pocos clientes, finanzas, con la ayuda del importe máximo de riesgo, tiene la 
experiencia y/o conocimiento de la capacidad de pagos de las empresas cliente. 
La previsión de tesorería se realiza “off-line” con Excel. Los pagos se realizan a 60 días, excepto los 
transportes, servicios de mensajería y ETT, que son a 30 días. En cuanto a los cobros, la forma estándar 
es por anticipado, excepto los garantizados, en estos casos hay distintos plazos. Hay cobros 
internacionales que se aseguran mediante carta de crédito. Las fechas de pago son el 5 y el 15 de cada 
mes.  
Los proveedores se separan en dos grandes grupos: 
 Cuentas P: asociadas a compras e inventarios. 
 Cuentas A (acreedores): no relacionadas con inventarios (p.ej. servicios como los 
transportes).   
Las compras no relacionadas directamente con la producción (material de laboratorio, oficina, viajes, 
equipos de protección individuales…), se solicitan con un formulario llamado “propuesta de gastos”, 
que son aprobadas por Gerencia. 
La planificación y el control presupuestario son realizados por Gerencia, y está integrada dentro del 
sistema actual. Se realiza esta planificación una vez al año. Está desagregada en departamentos y 
meses y para su realización, intervienen los diferentes departamentos. Esta planificación está 
disponible a los diferentes jefes de departamento para su consulta. 
Se trabaja con 6-7 bancos, siendo el banco principal es Caixabank. La previsión de tesorería la realiza 
finanzas en una hoja Excel teniendo en cuenta todos los inputs:  
 Vencimientos créditos 
 Pagos de compras y otros gastos 
 Nómina 
 Inversiones 
Este análisis está fuera del sistema actualmente. 
La gestión de las nóminas las lleva una gestoría externa, mientras que no se dispone de ninguna figura 
para RRHH, sino que depende de Gerencia. Las contrataciones son encargadas a consultoras (ETT) 
externas. Actualmente la empresa cuenta con unas 60 personas, unas 40 en producción y 20 en labores 
de oficina y gestión. Actualmente se cuenta con doble turno de fabricación. La fiscalidad, también se ha 
externalizado a una gestoría. 
La gestión del riesgo de los clientes se nutre de informes comerciales que son pedidos a una plataforma 
de riesgos externa. El modelo de negocio actual contempla para la mayoría de los países un único 
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importador que tiene la exclusiva en el país. Estos informes se tienen en cuenta para elegir el cliente-
importador de menor riesgo entre diferentes propuestas. 
Se tiene una mala experiencia con la contratación de pólizas de seguro de riesgo, puesto que limitaban 
los posibles clientes e importes de crédito a valores que no eran compatibles con la marcha normal del 
negocio. 
El remesado se realiza directamente a través del sistema actual para el caso de cobros nacional. Para el 
caso de cobro de clientes franceses, se dispone de un programa informático (software de “Banco 
Santander”) que elabora el remesado. Este fichero no se ha conseguido integrar con el sistema actual. 
En el caso de facturas asociadas a la compra de materiales para productos, estas quedan computadas 
en el sistema y sólo pueden tramitarse cuando calidad ha revisado dicha entrada y ésta ha sido 
aceptada. En caso contrario, se informa a compras, y éstos gestionan con el proveedor la reposición del 
material, descuentos, etc. 
En el caso de servicios, viajes, y otros gastos no asociados a la producción, estas facturas quedan fuera 
del sistema y están asociadas a propuestas de gastos (normalmente hojas de Excel adjuntas a correos 
electrónicos). Para la planificación de tesorería se tiene en cuenta un importe histórico de estos gastos, 
teniendo en cuenta posibles picos por estacionalidad (ferias, congresos…). 
Por último, también se reciben facturas fuera de los dos casos anteriores (p.ej. registro de marca en 
otros países) y que no se conoce su procedencia. En este caso se pregunta en los departamentos que 
potencialmente pueden haber realizado esta compra para averiguar el origen de la misma.     
En caso de existir errores en las facturas o pedidos, estos son gestionados por Compras a través de 
correo electrónico y por vía telefónica con los proveedores, negociándose descuentos, abonos, 
reposiciones de material, etc. 
Otra de las tareas que se realizan son los marcajes diarios del personal, la Dirección de Operaciones los 
realiza para el personal de fábrica y Finanzas para el personal de oficina. Aunque existe un programa de 
registro, este no está conectado con el sistema actual. 
5.7 Comercial 
Esta división está formada por un Director de Exportación (responsable a su vez de Europa Occidental y 
América) y dos Área Managers, uno para Asia y otro para Europa Oriental. Se dispone de un equipo de 
soporte al cliente formado por tres personas. 
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El funcionamiento de este departamento es fundamentalmente Off-line. Hasta la entrada de los 
pedidos no se interactúa con el sistema actual. En función de las gestiones de los comerciales se 
introduce el estatus de los pedidos (simulación, negociándose, pedido). 
Se trabaja mucho con informes comerciales, creados en Excel mediante macros en Visual Basic y que se 
alimentan de datos del sistema actual. 
Estos informes comerciales son de especial importancia y conforman una de las ventajas competitivas 
respecto a otras empresas de la competencia de similar tamaño. Permiten conocer la rentabilidad por 
cliente, por área y por territorio, comparar la evolución histórica, los pedidos y tener una P&L de cada 
cliente, área y territorio. 
Los clientes son fundamentalmente importadores a los cuales se les da la exclusividad en un país, 
mientras que en países de proximidad fundamentalmente de Europa Occidental, se trabaja con 
distribuidores por zonas geográficas. 
Las funciones del departamento comercial son: 60% gestión comercial de clientes (excepto facturación 
y cobros), entendido como la gestión de una cuenta de explotación y 40% en prospección de nuevos 
mercados y clientes (investigación de mercados, viajes comerciales, ferias internacionales…), el único 
software de apoyo para estos trabajos es el Outlook. En sistema actual solo se introducen proformas o 
facturas ya negociadas que conforman un pedido. 
El mercado de los cosméticos está dominado por tres grandes players: L’Óreal, P&G y Henkel 
(Schwarkoff), que acumulan un 60% de cuota en el mercado mundial. El mercado de los tintes tiene 
mayor componente de “commodity”, mientras que los champús, lacas o mascarillas tienen mayor 
posibilidad de diferenciación. 
Martin S.L. está focalizado en un nicho de “producto profesional” para salones y peluquerías y vende su 
producto a través de importadores y distribuidores, que distribuyen el producto de forma más capilar. 
Sin embargo hay países (Chile, USA), donde existen tiendas de retail para la venta de productos 
profesionales a particulares y pequeños salones. En España, tan solo un 3% compra productos 
cosméticos en salones y peluquerías, mientras que en USA, Escandinavia y Chile, un 50% compra 
producto profesional ya sea en salones o peluquerías o en tiendas retail especializadas. 
Martin S.L. posee una serie de ventajas competitivas a nivel comercial como son la flexibilidad (entrega 
en 48 h.). El servicio al cliente y la capacidad de adaptación (personalización de albaranes para cada 
cliente en función de las aduanas y despachos del país de destino, cosa que no realizan las 3 grandes, 
aunque podría estudiarse una estandarización para el 80% de los casos). Gran relación calidad-precio 
(el producto es un 10-15% más económico que el de las 3 grandes, ya que, aunque el coste del 
producto es mayor, al tener menores economías de escala este se compensa con unos costes de 
estructura e indirectos mucho más reducidos). Mayor orientación/proximidad al cliente. 
Ganar eficiencia: implementación de un sistema de información y redefinición de procesos Pág. 35 
 
Se dispone de una base de datos históricos (2000-2014) de estos informes, si bien la gestión de estas 
hojas Excel con macros, es cada vez más lenta, debido al volumen acumulado. Otra de las ventajas, es 
que estos informes en Excel son editables para realizar simulaciones y estudiar tendencias y datos. 
También se tienen la evolución histórica de pedidos desagregable. 
El 85% de los pedidos se realizan completando de forma manual las órdenes de pedido y remitiendo el 
Excel a Martin S.L., mientras que un 15% de los clientes ya disponen de ERP capaces de lanzar el pedido 
de forma automática. 
Los descuentos en presupuestos, pedidos y albaranes son introducidos en el sistema por gerencia, de 
forma que se actualizan de forma instantánea. 
5.8 Planificación de las operaciones y compras 
El primer paso previo al lanzamiento de las compras es el proceso de planificación de la demanda que 
se lleva a cabo una vez al mes, realizando una proyección a 4 meses vista. Este proceso es llevado a 
cabo por el Director de Operaciones junto con el Director de Logística y Compras. 
La base de esta planificación es una hoja Excel que contiene la información histórica actualizada de 
ventas de la compañía, referenciada desde una base de datos: 
 
Figura 5-22. Hoja de Excel de planificación de ventas 
El output de la planificación son las ventas (unidades) para cada producto. El proceso de planificación 
comprende las siguientes fases: 
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 Se parte de los datos históricos de venta del producto (en caso de nuevos lanzamientos, de 
productos similares y una estimación de ventas) 
 Se tiene en cuenta la estacionalidad  
 Se consideran las promociones o descuentos (estas se tienen en cuenta a partir de las 
newsletters de los comerciales y del impacto histórico de promociones para los mismos o 
similares productos )  
 Se consensua una previsión entre la Dirección de operaciones y de Compras / Logística 
El proceso puede durar entre una mañana y un día y medio. La empresa maneja, 681 referencias, de las 
cuales un 80-90% tiene rotación mensual. No se consideran las previsiones de los comerciales, puesto 
que históricamente suelen ser poco realistas. Los tintes corresponden al 50% de la facturación. 
Como excepciones a esta planificación, existe un cliente en Chile que realiza una programación anual y 
un cliente en Azerbaiyán que realiza órdenes contra el pedido teórico trimestral. 
Finalmente se realiza la comprobación, se validan las previsiones y se importan los datos para el MPS 
(plan maestro de producción). 
El 50% de la producción corresponde a tintes (mono-producto), con 2 líneas productivas, mientras que 
el resto de productos tienen  8 líneas productivas. La producción se baja al detalle semana a semana a 
partir de los datos mensuales obtenidos por el MPS, teniendo en cuenta las restricciones. Este proceso 
se realiza de forma manual con ayuda de Excel y el know-how de algunos empleados.  
 
Figura 5-23. Pantalla del sistema actual para el cálculo del MPS 
Los inputs al sistema para la explosión de necesidades son: previsión de ventas (ver apartado anterior), 
stock existente (sistema actual), stock de seguridad (Excel, dato fijo), pedidos en curso (sistema actual), 
lotes (cálculo con Excel con fórmula de Wilson externa). A partir de estos inputs el programa propone 
órdenes de compra con una planificación mensual. 
Para el cálculo de la propuesta de MPS, se tienen en cuenta ofertas y pedidos negociándose, 
excluyendo los pedidos simulados. 
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Para el tamaño de los lotes se establece otro input que es la ocupación al máximo del almacén así 
como que el tamaño de lote optimice la producción y el envasado. Este input se establece a posteriori 
manualmente sobre los resultados que propone el MPS. 
El tamaño de lote, está sincronizado, mediante hoja de Excel, con sistema actual y con los datos de la 
BB.DD. MS Access. 
Con la planificación mensual se baja al detalle de la planificación por semanas. Esta planificación se 
realiza cada martes, teniendo en cuenta todas las restricciones (envasado, días de cobertura…), con 
ayuda de una hoja de Excel. 
Los cambios en la planificación semanal, que se pueden actualizar diariamente, están sincronizados 
entre el Excel y el sistema actual, de forma que se exporta del sistema al Excel, se realizan los cambios y 
se vuelve a importar al sistema. 
El mantenimiento se introduce como un input manual al sistema. No se dispone de un programa de 
mantenimiento preventivo, si no que se tiene un Excel con las fichas de maquinaria, utillaje… y los 
datos de mantenimiento se imputan manualmente al sistema. 
Los envíos, a España y Europa se suministran en un periodo aproximado de 48 h., mientras que al resto 
del mundo oscilan entre las 72 h. y una semana. La fiabilidad es de más del 95%. 
La fabricación tiene como limitante la existencia de 4 equipos completos (6 reactores), siendo el 
principal talón de Aquiles la producción de productos en “caliente”, como las cremas, puesto que los 
sistemas de enfriado dependen de las condiciones atmosféricas y tienen gran variabilidad. 
La fabricación se realiza contra stock, con un stock de seguridad medio aproximado de 8-10 días y un 
máximo de 20 días.   
Se diferencian dos tipos de proveedores: 
1) Material de acondicionamiento: relación entre compras y marketing a través de módulos del 
sistema actual. Se bloquea producto si se están estudiando cambios. Marketing hace la 
solicitud para la compra de nuevos envases y material de acondicionamiento y compras 
presenta alternativas que cumplan los requerimientos solicitados. 
2) Materia prima: Dirección técnica define el producto y en muchas ocasiones el proveedor. 
Excepto en algunas materias primas, existen multitud de proveedores, a los que Martin S.L. 
homologa directamente si poseen la ISO 9001. En el proceso intervienen compras y dirección 
técnica. 
Una vez se lanza el MRP de compras, se ajusta manualmente mediante “sentido común”, según la 
experiencia del responsable de compras y logística. Es el responsable de compras quién finalmente 
dispone a partir de la información del MRP, de forma que pueden reducirse el tamaño de los lotes. 
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Previamente al lanzamiento de las compras, la gerencia lo aprueba en función de los costes mensuales 
y los cash flows que generan los pagos (esto se realiza cuando los costes mensuales superan un 
importe). En base a esta última iteración pueden modificarse las fechas de pedido, contra el stock de 
seguridad o jugando con los plazos de pedido y lead times. Los pagos se realizan los días 5 y 15 de cada 
mes. 
La coordinación con marketing se realiza a través de la plataforma del sistema actual; a través del 
maestro de artículos, se bloquea el artículo sobre el cual se han realizado los cambios, por lo que 
compras no puede realizar más adquisiciones. El equipo de Marketing puede bloquear artículos, pero 
sólo el responsable de compras y logística puede desbloquear en el sistema. 
 
Figura 5-24. Módulo de compras del sistema actual 
Cuando se realiza un pedido, una de las restricciones es la altura de los pallets. El etiquetado se realiza 
por parte de Martin S.L., aunque sería posible pedir que los proveedores etiquetaran con las 
lotificaciones de Martin S.L. 
No hay implementado un SLA (Service Level Agreement), ni se realiza una estadística del nivel de 
servicio de los proveedores, aunque en función de los controles de calidad y no conformidades por 
cliente se asigna una letra A, B o C al proveedor. Los pedidos se realizan con mucha antelación, por lo 
que las desviaciones que se producen en la entrega no son críticas actualmente. 
No existen contratos marco con ningún proveedor, sino que se realizan órdenes de pedido que genera 
el sistema actual. En algún caso se realizan rápeles sobre ventas si se supera un cierto volumen de 
pedidos. Los pagos a proveedores se realizan según la ley 15/2010 de pagos aplazados. 
Ganar eficiencia: implementación de un sistema de información y redefinición de procesos Pág. 39 
 
Se tienen algunos proveedores únicos, ya que en algunos casos hay que tener tramitados permisos con 
Hacienda (p. ej. Etanol), o bien se trata de un producto que solo fabrica un único proveedor. Siempre se 
intenta tener varios proveedores.  
Se tienen hojas Excel por producto, donde se registran el histórico de pedidos, los proveedores 
homologados, precios… Estos están vinculados al sistema. 
El proceso de compra de materia prima parte de la dirección técnica, que homologa el producto antes 
de que se puedan realizar las compras. La fecha de caducidad mínima es un input importante que va en 
función de la rotación, esta se controla como un condicionante a los proveedores en el momento del 
suministro, no obstante pueden aceptarse fechas de caducidad más reducidas cuando la rotación es 
muy alta. 
Los pedidos de envasado se reciben y almacenan en Cerdanyola y los de materia prima en Rubí. 
Una vez supervisados los pedidos, se lanzan desde el sistema  automáticamente a los proveedores, que 
confirman recepción, disponibilidad, precio y plazo de entrega. Estas modificaciones de status se 
introducen manualmente en el sistema y se reflejan en un código de colores (verde confirmado, 
amarillo falta una de las 3 por confirmar, rojo faltan 2 por confirmar). 
El maestro de productos contiene el desglose de materiales del producto (materia prima, 
acondicionamiento, prospectos y etiquetas), y el tiempo necesario con el que debe recibirse el 
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6. Situación Futura: To be 
En este bloque se detallarán como deben ser los procesos productivos y transversales en el futuro. Pera 
su definición se ha efectuado una reingeniería de procesos que ha generado los siguientes resultados. 
6.1 Entrada de materiales y ubicación 
En las nuevas instalaciones, existirán dos entradas: la 1 y la 2. En la entrada 1, situada en el piso 1, se 
podrán recibir materias primas (MP) y materias de acondicionamiento (MA). No obstante en la entrada 
2, situada en la planta baja, sólo se podrán recibir materiales de acondicionamiento. 
 
Figura 6-1. Proceso de entrada de las nuevas instalaciones  
Por otro lado, las nuevas instalaciones contarán con 6 ubicaciones de llegada posibles: 
o Laboratorio de materia de acondicionamiento 
o Laboratorio de materia prima 
o Laboratorio de colorantes 
o Almacén de material de acondicionamiento 
o Almacén de materia prima 
o Sala de muestreo 
Consecuentemente, a lo largo del proceso de llegadas, el sistema irá generando órdenes de transporte 
entre dichas ubicaciones. 
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Figura 6-2. Órdenes de transporte del proceso de entrada 
En el nuevo escenario, se propone fijar un único día de pago a los proveedores (15 de cada mes), sin 
embargo no se moverán pedidos para conseguir financiación adicional por parte de los proveedores. 
De esta forma la carga de trabajo será mucho más constante durante todo el mes y se evitarán picos y 
valles en la producción y en el control de calidad de la entrada. 
Entrada y ubicación material de acondicionamiento y calidad 
En cualquier recepción, el operario de entradas colocará la etiqueta correspondiente a cada bulto. El 
sistema tendrá un registro de las entradas que llegan en el día, así pues el operario sólo deberá ejecutar 
la orden de impresión de la etiqueta de producto que se precise. A continuación, el mismo operario 
deberá dar de alta el producto en el sistema mediante su dispositivo de radio frecuencia (RF). En este 
momento el producto en cuestión quedará en cuarentena (Q) y se generará una orden de transporte 
(OT) de la entrada al almacén de material de acondicionamiento. 
  
Figura 6-3. Stock en estado de cuarentena y OT de entrada a almacén de material de acondicionamiento 
La ubicación en el almacén de material de acondicionamiento estará codificada en el sistema y se le 
ubicará mediante lectura con la pistola de RF. Los transportes dentro de una misma planta se llevarán a 
cabo con toros mecánicos, y entre pisos mediante el montacargas del edificio. 
Los mismos fabricantes de materiales de acondicionamiento (MA), serán los encargados de hacer el 
muestreo para el control de calidad. En este caso tan solo será necesario imprimir la etiqueta de 
muestreo puesto que la muestra ya llega preparada a las instalaciones. En algunos casos en los que no 
sea eficiente deshacer el pallet de entrada, todas las etiquetas de las cajas interiores se depositarán en 
el “bolsillo” del pallet y se adherirán en el momento de desubicarlas.  
Mediante una orden de transporte (OT), se mueven las muestras de la entrada a la sala de muestreo. 
Posteriormente, otra orden de transporte traslada las muestras de la sala de muestreo al laboratorio 
de material de acondicionamiento situado en planta 1. Si la muestra cumple con la especificaciones se 
procederá a cambiar el estado del lote asociado de cuarentena a libre, de lo contrario se rechazará el 
lote. En este último caso, el sistema generará una orden de traspaso (OT) del almacén de llegadas al 
almacén de rechazos.  
Con la gestión mediante OT’s, se podrá saber en todo momento cual es el estado de un lote. En cuanto 
los lotes están disponibles, ya se pueden liberar las órdenes de fabricación (OF). 
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Los controles de calidad se coordinan con las órdenes de envasado, en función de la urgencia de 
liberación de producto de acondicionamiento.  
El material publicitario se ubicará en los almacenes correspondientes (picking/ manipulados), teniendo 
una trazabilidad del stock de los mismos.  
Entrada de materia prima y ubicación de entradas 
Para las materias primas el sistema tendrá un registro de las entradas que llegan en el día. Conforme 
van llegando los pedidos, se comprueba que el albarán coincide con la mercancía del pedido y se pesa 
para comprobar que la cantidad de material recibida es la correcta.  A continuación el operario de 
entradas colocará la etiqueta correspondiente en cada bulto, esta etiqueta contiene el número de lote 
de Martin S.L. y el código de barras del producto. 
En caso de que el pedido no concuerde con las especificaciones en el sistema, el operario de logística 
de entrada, introducirá en el sistema el pedido como rechazado.  
Si un producto es rechazado, el sistema generará una orden de transporte de forma automática para 
mover el bulto a la ubicación de los rechazos. En caso de que el pedido concuerde con lo especificado 
en el sistema, el producto quedará automáticamente en cuarentena (Q). Así mismo, se generará una 
orden de traspaso (OT) de la entrada al almacén de materia prima. La ubicación constará de un código 
RF que contendrá toda la información relativa a su posición: piso, pasillo, estantería… Los traslados 
dentro de una misma planta se llevarán a cabo con toros mecánicos, y entre pisos mediante el 
montacargas del edificio. 
Previamente a realizar el control de calidad, las MP se trasladarán a la sala de muestreo. El operario de 
la sala de muestreo será el encargado de colocar la etiqueta de muestreo a las materias primas (MP) 
que conformen la muestra. Dirección Técnica será responsable de establecer los criterios para generar 
las muestras de materias primas que deben ser examinados. El sistema generará una orden de 
transporte (OT) de entrada a sala de muestreo, en ésta se generará la muestra y la materia prima 
sobrante se trasladará al almacén que proceda (OT). Finalmente se generará otra orden de transporte 
de la sala de muestreo a los laboratorios de colorantes o materias primas situados en la planta 1. Una 
vez las muestras están en el laboratorio pertinente, se procede a realizar el control de calidad. 
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Figura 6-4. Diagrama del control de calidad 
En el laboratorio se analizará la riqueza de las materias primas, pudiendo de este modo actualizar el 
sistema para ese producto/lote y que se tenga en cuenta en la pesada.  
El sistema permitirá crear no conformidades, fuera de especificaciones o incidencias tanto en control 
de calidad como en cualquier fase del proceso productivo. 
El sistema diferenciará entre: 
 Reclamación: de cliente 
 No conformidad: incidencia en el proceso productivo 
 Fuera especificaciones: resultados de ensayos fuera de los umbrales definidos 
 Otras 
Para cada una de ellas se diferenciará entre grave / no grave. El sistema debe ser capaz de asignar 
responsables de su resolución (enlazado con el correo electrónico) y generar flujos de revisión (p.e. 
finalización por parte de la Dirección Técnica). 
Otras funcionalidades: 
 Será posible abrir incidencias o acciones preventivas que podrán ser enlazadas con otras 
reactivas (p.e. la solución estructural a una acción reactiva puede ser una acción 
preventiva). 
 El sistema desarrollará estadísticas de las diferentes tipologías. 
Finalmente, el sistema generará informes de las incidencias con toda la información recogida. 
6.2 Producción 
El sistema MES planificará las órdenes de producción  diariamente de acuerdo con el nivel de stock y 
demanda. El MES permitirá visualizar al responsable de producción  todas las órdenes de producción a 
ejecutar durante el día así como el estado de los stocks.  
Con la implementación del nuevo sistema, la mayoría de actividades proceso productivo contarán con 
dispositivos de radio frecuencia (RF). Estos dispositivos se podrán comunicar con el ERP y con el MES: 
Pistolas sin display  
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 2 (entrada de materia prima y material acondicionado) 
 4 (entrada de producto en reactores) 
 2 (notificación envasado y entrada material acondicionado envasado tintes) 
 5 (notificación envasado y entrada material acondicionado envasado NO 
tintes) 
 1 (salida manipulación junto a playa expediciones) 
 Total: 14 (6.300 €) 
Pistolas con display  
 
 3 (ubicación y desubicación de materia prima y material de acondicionamiento 
+ almacén vertical) 
 2 (preparación producto expedición) 
 1 (picking) 
 2 (montaje pallets) 
 Total: 8 (14.400 €) 
Impresora etiquetas  
 
o Impresoras etiquetas: 
 2 (entrada de materia prima y material acondicionado) 
 1 (administración de producción) 
 2 (envasado) 
 1 (final línea manipulación) 
 1 (expediciones) 
 1 (muestreo) 
 Total: 8 
Pág. 46 Ganar eficiencia: implementación de un sistema de información y redefinición de procesos 
 
Así pues se eliminarán algunos documentos en papel inherentes hasta ahora al proceso productivo: 
hoja de tiempos, guía de limpieza, etiquetas de producto liberado… De hecho el único documento físico 
que se generará durante la producción es la hoja de fabricación y el boletín de análisis (ambos 
integrados en un único documento). 
En primer lugar, en el momento de impresión de los documentos citados anteriormente, el sistema 
generará una orden de transporte (OT) que trasladará la materia ubicada en el almacén hasta el inicio 
de la línea productiva (SAS). En este instante el estado de las órdenes de fabricación (OF) en el sistema 
es “pendiente de pesadas” 
 
Figura 6-5. Estado de órdenes de fabricación 
Antes de empezar con el proceso de pesadas, el sistema MES tendrá en cuenta si el producto necesita 
de un precalentamiento previo (cremas), de ser así se introduce en una sala térmica 24 horas antes del 
inicio de la OF de pesadas. En las nuevas instalaciones se dispondrá de 2 SAS previos a la pesada, uno 
para productos tóxicos (colorantes) y uno para productos no tóxicos (resto). Para la pesada de 
productos tóxicos. 
La nueva báscula másica (piso 2), vinculada al sistema, irá indicando qué material y qué cantidad debe 
pesar el operario (incluyendo los ajustes por riqueza). Los operarios sólo deberán seguir las indicaciones 
de las pantallas e ir validando sus operaciones con sus dispositivos de radio frecuencia. Los operarios 
también deberán imprimir y pegar la etiqueta con código de barras a los productos pesados. 
 
Figura 6-6. Diagrama del proceso de pesadas 
Ganar eficiencia: implementación de un sistema de información y redefinición de procesos Pág. 47 
 
Una vez el material ya ha sido pesado, el sistema MES actualiza el estado de órdenes de fabricación a 
“pendiente reactores”. Asimismo genera una orden de transporte (OT) para llevar el sobrante de las 
pesadas de nuevo al almacén, y regularizar el stock disponible.  
El sistema de pesadas estará totalmente integrado con el MES mediante interfaces: 
 Bajada de las órdenes de fabricación y del stock. 
 Interface Sistema de pesadas  
 Movimientos de Consumo de los componentes pesados para las órdenes. 
Entre el sistema MES y el sistema de pesadas se intercambiará información acerca de las pesadas a 
realizar y los consumos finales efectuados. Se asegurará la integridad y fidelidad de la información 
transmitida por la interface, de modo que los ficheros de intercambio generados se encuentren 
ubicados en una unidad segura. 
A continuación, se introducen las materias primas en los reactores del piso 2. Este proceso está 
monitorizado por unas pantallas en los reactores, así pues los operarios sólo tendrán que ir siguiendo 
las órdenes de fabricación y validar las operaciones con sus dispositivos de radio frecuencia que 
controlarán el orden de entrada. La trazabilidad de las órdenes de fabricación hará posible eliminar los 
doble-check en el llenado de agua de los reactores. 
El sistema MES, que gestionará la producción, estará vinculado al nuevo sistema ERP, permitiendo un 
flujo de información bidireccional entre ambos. 
Como opción no contemplada inicialmente,  el MES podría integrar un control de calidad en línea de la 
producción (reactor) que permitirá al sistema llevar una trazabilidad de variables básicas tales como la 
viscosidad y automatizar el proceso de “arreglos”. 
Los arreglos también deberán pesarse y el sistema regularizará de forma automática los stocks. 
 
Figura 6-7. Diagrama del proceso de arreglos 
El sistema MES también llevará una trazabilidad del stock de los arreglos (ubicación en fábrica de 
producto), generando una orden de transporte (OT) del almacén de materia prima a la zona de arreglos 
una vez llegado el punto de pedido de los arreglos. 
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Figura 6-8. Diagrama del punto de pedido de los arreglos 
Una vez el producto semielaborado sale del reactor, se realiza un muestreo para un posterior control 
de calidad y que deberá llevarse a cabo en el laboratorio. El operario deberá imprimir y pegar la 
etiqueta de muestra correspondiente a  la muestra generada. Finalmente el sistema generará para las 
muestras una orden de transporte (OT) de producción hacia el laboratorio. 
 
Figura 6-9. Proceso productivo y muestreo de producto semielaborado 
A continuación el  producto semielaborado de los NO tintes se introduce en tres depósitos de 5000l 
(piso 2) para poder realizar el proceso de envasado en continuo conectados a válvulas conectadas  a 
pisos inferiores. Para el resto de productos, de menor rotación, se dispondrá de cubicontainers de 
1000l y de 500l que se pueden conectar directamente a las válvulas o bajar a envasado por 
montacargas y conectar directamente a la línea. 
Para tintes, se utilizan depósitos inoxidables, inertizados con nitrógeno y siempre se bajarán por el 
montacargas para conectar a la línea. 
En todo caso el sistema calificará el producto semielaborado en estado de cuarentena (Q) y por lo tanto 
pendiente de control de calidad. 
Los depósitos dispondrán de códigos de barras y a los bidones se les adherirán etiquetas de forma que 
sea posible notificar a partir de la lectura de éstas.  
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Figura 6-10. Proceso de etiquetaje para cada depósito 
Seguidamente se llevarán a cabo los controles de calidad en el laboratorio elaborándose el Boletín de 
Análisis, en caso de resultados favorables, se modificaría el estado a “Disponible (L)”. Finalmente 
cuando el semielaborado está disponible se lanza la orden de envasado. 
6.3 Envasado 
La planificación diaria vendrá generada por el sistema, en base a la MPS mensual y semanal, no 
obstante existirá la posibilidad de que la dirección de Producción priorice pedidos en tiempo real a 
través del sistema. Al inicio de la orden de envasado, se generarán dos documentos: la guía de 
fabricación y la hoja de control. También se generaran etiquetas para cada caja y para cada pallet. A 
continuación el sistema generará las órdenes de transporte para trasladar el semielaborado y el 
material de acondicionamiento a la zona de envasado. 
    
Figura 6-11. Órdenes de transporte del semielaborado y material de acondicionamiento 
El nuevo sistema tendrá en cuenta la cantidad de material en cada ubicación del almacén de material 
de acondicionamiento y será capaz de generar OT a ubicaciones parcialmente llenas, optimizando así el 
espacio y recorrido de los trayectos. 
Para cada pallet notificado (notificación parcial) en envasado, el sistema generará una OT de envasado 
hacia el almacén de producto acabado. En este momento, se genera un stock de producto acabado en 
estado de cuarentena (Q). El último pallet realizará la notificación final de la orden de fabricación (OF). 
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Figura 6-12. Eventos en el sistema al finalizar el envasado 
El nuevo sistema MES permitirá llevar una trazabilidad de las mermas de material de 
acondicionamiento en el proceso de envasado. Para ello el operario, al cierre de la producción, deberá 
hacer un recuento de todo el material de acondicionamiento que esté dispuesto en la zona de 
envasado mediante pistola de RF, de forma que la variación de stock quedaría computada en el 
sistema. El MES podrá contabilizar las mermas a partir del stock de producto acabado en el periodo, el 
recuento de material sobrante y la cantidad de stock utilizado para el proceso de envasado  (Mermas= 
Stock deslocalizado – #producto acabado – Δ material de envasado). 
 
Figura 6-13. Proceso productivo con recuento final 
Finalmente se deberán hacer los controles de calidad pertinentes para levantar la cuarentena del 
producto acabado (Microbiología + Calidad producto final).  
El sistema MES distinguirá entre incidencias graves y leves, y estas serán introducidas en el sistema por 
los responsables de calidad con ayuda de la RF para localizar el producto. Para las incidencias graves el 
sistema requerirá un control exhaustivo que involucrará el criterio de la Directora de Calidad, pudiendo 
incluso rechazar el producto. Si el producto acabado no tiene registrada ninguna incidencia durante 
todo el proceso o incidencias leves cerradas; la liberación de QC será suficiente para cambiar el estado 
del lote a “disponible (L)”. La revisión de Dirección técnica sería a posteriori y no vinculante a la 
expedición. 
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Figura 6-14. Control de calidad 
La sala habilitada como muestroteca estará organizada por ubicaciones y registrada en sistema, como si 
de un almacén propiamente se tratara, de forma que será posible optimizar el espacio de 
almacenamiento y será más sencilla la búsqueda de una determinada muestra.  
6.4 Expediciones 
El proceso de expediciones se inicia con la primera orden de preparación. El sistema, a través de un 
software integrado de optimización de rutas de bajada y preparación, distinguirá la casuística de cada 
pedido para cliente único o múltiple, y si el pedido requiere de picking o no. 
 
Figura 6-15. Representación del software optimizador y distinción de tipo de pedido en el diagrama del 
proceso 
Tipos de órdenes de transporte y prioridad de éstas en almacenes: 
Prioridad OT Descripción Detalle 
A OT1 Reaprovisionamiento 
Super A 
Asegura material de productos super A (muy alta 
rotación) en la zona de montaje. Se generan 
automáticamente por punto de pedido en la 
ubicación. 
A OT2 Reaprovisionamiento 
almacén de picking 
Asegura material para el picking. Es crítica para no 
crear roturas en picking. Se generan 
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Prioridad OT Descripción Detalle 
automáticamente por punto de pedido en las 
ubicaciones. 
B OT4A Bajada material 
(pallet no completo) 
sin líneas de picking 
Se priorizan los pedidos son picking para cerrar 
expediciones y no depender de la velocidad menor 
de las líneas con picking. 
B OT7A Bajada material 
(pallet completo) sin 
líneas de picking 
Ídem al anterior implicando el vaciado de la 
ubicación. No se utilizan pallets matriculados, sino 
pallets de expedición a los que se adhiere 
etiquetas. 
B OT9 Picking Órdenes de picking. Si todas las líneas del pedido 
son picking, se colocan en pallet de expedición, al 
que se adhiere etiqueta. Si se deben consolidar, se 
ubican en pallets matriculados que se trasladarán 
a montaje. 
C OT4B Bajada material 
(pallet no completo) 
con líneas de picking 
Ídem OT4A con una prioridad menor. 
C OT7B Bajada material 
(pallet completo) con 
líneas de picking 
Ídem OT7A con una prioridad menor. 
D OT5 Traslado de picking a 
playa 
Traslado de los pallets de picking matriculados a 
zona de montaje. 
D OT6 Traslado de picking a 
expedición 
Traslado de los pallets de picking no matriculados 
(etiqueta adherida) a expediciones. 
D OT8 Pallet a expedición 
directa 
Caso excepcional. Expedición de un pallet 
completo a cliente. Se deposita en la zona de 
montaje. 
E OT3 Reaprovisionamiento 
ubicaciones Premium 
En caso de reducción de actividad, el sistema 
propondrá reaprovisionamiento de los materiales 
A (alta rotación a zonas próximas a montaje). 
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Prioridad OT Descripción Detalle 
D OT10 Traslado de 
manipulación a 
montaje 
Traslado de los pallets ya manipulados, no 
matriculados (etiqueta adherida) a expediciones. 
Tabla 6-1. Detalle de las órdenes de transporte del almacén de expediciones 
 
Figura 6-16. Lay out del almacén de producto acabado y playa de montaje 
Proceso de “bajada” 
Para pedidos multi cliente, el sistema generará las órdenes de transporte correspondiente del almacén 
de producto acabado hacia la playa de expedición (OT7), intentando hacer pallets completos y 
optimizando las visitas a ubicación. Dos aspectos que inciden en la mejora de eficiencia. 
  
Figura 6-17. Órdenes de transporte de producto acabado hacia la playa de expedición 
En el nuevo escenario se contará con pallets matriculados dónde el operario del toro mecánico irá 
colocando los productos acabados que el sistema le indique para los pedidos y clientes en curso e irá 
Pág. 54 Ganar eficiencia: implementación de un sistema de información y redefinición de procesos 
 
validando cada producto con el dispositivo RF. A continuación colocará el pallet en la cinta de rodillos 
para que los operarios de montaje ubiquen cada producto en el pallet de expedición que corresponda.  
Al lanzar las órdenes de bajada, el priorizará los materiales de mayor peso y/o dimensión para 
prepararlos con el orden adecuado al montaje. 
Es importante destacar que hay cuatro casos en que los pallets no estarán matriculados (pallets 
anónimos). En estos casos, el sistema imprimirá etiquetas que se deberán adherir al pallet: 
 OT8 - El primero es que se expida un pallet entero del almacén, lógicamente se tomará 
directamente el pallet de los estantes del almacén y estos no están matriculados. En 
este caso el sistema generará una orden de transporte (OT8) para ubicar 
directamente el pallet en cuestión en la playa de montaje, para su posterior 
expedición. 
 
Figura 6-18. Representación de la OT8 en el diagrama de proceso 
 OT1 - El segundo caso para los pallets no matriculados es el de los productos “Súper A” 
(productos de muy alta rotación), estos se trasladarán del almacén (no matriculados) 
a la playa de montaje de forma directa ya que tienen una elevada rotación. Los pallets 
de productos Súper A, no se colocarán en la cinta de rodillos, sino que irán 
directamente a su ubicación permanente de la playa de montaje.  
 OT7A y OT7B: la orden de preparación implica el vaciado de la ubicación y, por 
consiguiente, se utiliza el pallets de la ubicación que es anónimo. 
 OT6: pedidos con 100 % de líneas de picking (ver detalle en picking). 
Picking 
En referencia a los traslados de productos de picking durante el proceso de expedición, el sistema 
generará tres órdenes de transporte diferenciadas: 
 Una para mover los productos del almacén de picking a la cinta de rodillos (OT5). 
 Una segunda para mover los productos del pallet anónimo a expediciones (OT6). 
 Operación de picking propiamente (OT9).  
 
Figura 6-19. Órdenes de transporte referentes a productos de picking 
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Según el tipo de orden, un operario seleccionará los productos para cada pedido y los irá colocando en 
cajas sobre un pallet matriculado o anónimo, que será transportado a la cinta de rodillos una vez 
completo en el primer caso, y a expediciones en el segundo. El almacén de productos de picking tendrá 
un área separada del almacén de producto acabado. 
Movimiento de reaprovisionamiento 
En el almacén de producto acabado (PA), se ubicarán los productos A (productos con alta rotación). 
Para estos productos, se han definido unas ubicaciones “Premium” en las estanterías más cercanas a la 
cinta de rodillos. De este modo se pretende ahorrar distancia en los desplazamientos de los toros 
mecánicos. 
Llegado el punto de pedido de los productos Súper A, A y de picking, el sistema generará 
automáticamente una OT de reaprovisionamiento del producto en cuestión: 
 OT1 - En el caso de los Súper A, la OT será para reaprovisionar la zona fija de dichos 
materiales en la playa de montaje. 
 OT3 - En el caso de los productos A, la orden de traslado sería para reponer de 
producto A las ubicaciones Premium desde otras ubicaciones del almacén de PA.  
 OT2 - Para el caso del picking, se repondrían aquellas cajas y productos que han llegado 
al punto de pedido desde ubicaciones del almacén de PA. 
 
Figura 6-20. OTs de reaprovisionamiento  
Zona de manipulación 
Junto a la zona de la playa de montaje, se encontrará también la zona de manipulación donde se 
montarán los materiales de publicidad u otras manipulaciones. Dispondrán de sus respectivas órdenes 
de manipulación y, al finalizar cada pallet, se generará un traslado a la zona de montaje y expediciones 
(OT10). 
Montaje 
Se dispondrá de una cinta de rodillos con pallets de diferente tipología: 
 Multicliente con pallet matriculado: se traslada el material a un pallet de expedición 
correctamente montado. 
 Multicliente con pallet anónimo: ídem al ser multicliente. 
 Monocliente con pallet matriculado: se traslada el material a un pallet de expedición 
correctamente montado. 
 Monocliente con pallet anónimo: podría utilizarse el propio pallet. 
Pág. 56 Ganar eficiencia: implementación de un sistema de información y redefinición de procesos 
 
Al lanzar las órdenes de montaje, el sistema imprimirá las etiquetas de pallets y priorizará los 
materiales de mayor peso y/o dimensión. 
El sistema proporcionará una etiqueta por pallet. Cada cierre de pallet, implica notificar al sistema 
mediante RF. Con el último pallet, se generará de forma automática el packing list y el albarán. 
Finalmente se procederá a expedir el pedido en el muelle de expediciones. 
 
Figura 6-21. Diagrama de generación de documentos comerciales 
6.5 Partes diarios de trabajo 
Se dispondrá de un formulario para la imputación de horas por operario con las órdenes de producción 
y las de mantenimiento abiertas. Las órdenes de mantenimiento recogerán cualquier incidencia fuera 
de la fabricación habitual. A partir de las horas introducidas, el sistema realizará un reparto 
proporcional de las horas teóricas (jornada laboral) a las órdenes, como coste directo y, 
posteriormente, se imputarán las órdenes de mantenimiento con un criterio adecuado, como costes 
indirectos. 
En una segunda fase de implantación, el sistema permitirá integrar estos datos con el módulo de 
Business Intelligence (BI) y así generar listados e informes de tareas, ubicaciones, tiempos, 
productividad. 
 
Figura 6-22. Diagrama de proceso del Parte Diario 
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6.6 Finanzas 
A pesar de que no se ha realizado un proceso de reingeniería de procesos para la función de finanzas se 
han detectado algunas mejoras que podrían implementarse en la parte financiera  a nivel de sistema: 
 El sistema debería ser capaz de controlar las fechas de vencimientos de los avales y detectar 
situaciones de riesgo de impagos. 
 Generación de una estadística de deudas de los clientes y control automatizado del ageing o 
evolución de la deuda 
 Previsión de tesorería realizada “on line” por el sistema y actualizada de forma automática en 
función de los cobros y pagos. 
 Integrar los formularios de “propuesta de gastos” al sistema (solicitudes de pedido), de forma 
que queden computadas las previsiones de gasto y puedan ser remesadas a la factura.  
 Remesado realizado directamente por el sistema para todos los clientes, tanto nacionales 
como internacionales. 
 Gestión mediante el sistema de facturas o pedidos defectuosos, coordinando la comunicación 
finanzas-compras y con los proveedores. 
No se ha realizado una reingeniería para el ámbito de finanzas “To Be”, sin embargo se utiliza como 
referencia los requerimientos generales de un módulo de finanzas para un ERP estándar.  
Contabilidad General 
 El sistema deberá permitir el registro multidivisa y la conversión automática a la moneda de 
gestión de la compañía. 
 Capacidad de crear un número ilimitado de cuentas contables (de mayor y auxiliares) con el 
número de dígitos que se desee. 
 Clasificación de cuentas contables por categorías / conceptos. 
 El sistema debe permitir la interacción de la contabilidad de la empresa con las cuentas 
bancarias de la misma. 
 El sistema debe permitir la entrada masiva de asientos contables a través de fichero Excel. 
 El sistema deberá ser capaz de realizar liquidaciones de impuestos. 
 El sistema deberá generar documentación contable y los estados financieros de la empresa. 
Contabilidad analítica (se propone implementar en una segunda fase del proyecto) 
 Posibilidad de asignar conceptos analíticos por cuenta contable: centro de coste, Programa, 
departamento, producto, etc… 
 Obtener los Estados Financieros (Balance, Cuenta de Resultados). 
 Realizar simulaciones de las cuentas de resultados en función de cambios de ingresos y gastos. 
 Las consultas en el sistema permiten trazabilidad. 
 Posibilidad de consulta e información de los centros de coste bloqueados, para informes 
individuales o comparativos. 
 Centros de coste con real, comprometido (con pedidos) y presupuesto. 
 Subrepartos de centros de cotes según diferentes criterios. 
 Integración de coste de producto y contabilidad analítica. 
 Cuentas contables y analíticas en cada transacción. 
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 Cuentas de resultados analíticas agregables por jerarquías de clientes, productos, centros de 
costes o unidades temporales. 
 Asientos analíticos. 
 Presupuestación de centros de coste y cuentas analíticas. 
 Reconciliación con cuenta de explotación contable. 
Presupuestación 
 Funcionalidad de presupuestación integrada con contabilidad. 
 Estructura organizativa presupuestaria igual a contable. 
 Permite que cada responsable de categoría de gasto pueda incorporar el presupuesto 
correspondiente. 
 Permite la gestión del presupuesto comprometido a partir de las solicitudes de compra 
realizadas. 
 Reporting comparativo / análisis de desviaciones de presupuestos. 
Cuentas a Pagar 
 El sistema deberá realizar un registro de facturas así como poder generar informes sobre las 
mismas. 
 Integración de impuestos  a pagar en el sistema. 
 Posibilidad de trabajar con dos divisas (€ y $) y seis idiomas. 
 El sistema deberá permitir hacer consultas referentes a las cuentas a pagar a los usuarios 
habilitados para ello. 
 El sistema contará con un histórico de facturas y pagos anulados durante los ejercicios actuales 
y anteriores. 
Cuentas a Cobrar 
 Posibilidad de trabajar con dos divisas y seis idiomas. 
 Posibilidad de incluir diferentes tipos de IVA en las facturas. 
 Envío facturas vía telemática. 
 El sistema deberá realizar un registro de facturas así como poder generar informes sobre las 
mismas. 
 Los usuarios habilitados deberán poder realizar consultas e informes referentes a cuentas a 
pagar. 
 Registro histórico de recordatorios de pago emitidos a clientes. 
 El sistema deberá monitorizar aquellos clientes morosos o de riesgo de impago disponiendo de 
un ageing con calidad y antigüedad de la deuda. 
Activos Fijos 
 Integración con gestión de mantenimiento. 
 Posibilidad de etiquetaje y seguimiento (ubicación, fechas,…) de los activos fijos. 
 El sistema deberá permitir definir los distintos criterios de amortización. 
 El sistema deberá permitir la enajenación o traspaso de activos fijos. 
 Los usuarios habilitados deberán poder realizar consultas e informes referentes a los activos 
fijos de la empresa. 
Tesorería 
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 Definición de cuenta corriente y cuenta contable asociada a cada banco 
 Realizar la liquidación de intereses entre dos fechas dadas y tratamiento de los números 
anteriores, a partir de información de tesorería y del banco. 
 Los usuarios habilitados deberán poder realizar consultas e informes referentes a la tesorería 
de la empresa. 
 El sistema deberá permitir la gestión de movimientos entre cuentas bancarias. 
 El sistema deberá permitir controlar el riesgo bancario a corto plazo. 
El sistema deberá monitorizar y gestionar el calendario de devoluciones de préstamos 
6.7 Comercial 
A pesar de que no se ha realizado un proceso de reingeniería de procesos para la función comercial se 
han detectado algunas mejoras que podrían implementarse en la parte comercial  a nivel de sistema: 
 Disponibilidad de un sistema de gestión comercial CRM que permita: 
o Gestión de contactos, oportunidades y seguimiento de clientes y promociones. 
o Entrada de pedidos on-line con herramientas sencillas y visuales para evitar formato 
“lista de referencias” y facilitar pedidos directos de clientes. 
o Desarrollo de área de televenta para gestión de clientes C y cobro de clientes. 
 Uno de los elementos a mejorar claramente es el tener un listado de tarifas de precios y unas 
hojas de pedidos más sencillas, interactivas y rápidas, y que puedan rellenarse a través de la 
intranet de la web para facilitar el pedido al cliente. Actualmente estas tarifas de precio están 
ligadas con el maestro de artículos, por lo que se vinculan con una macro y el formato queda 
en una hoja de Excel distorsionada, empleándose mucho tiempo en dar formato a la misma. 
 Mejorar el formato de pedidos y ponerlo disponible a través de la intranet para clientes sería 
una clara mejora, pudiendo elegir idioma en un desplegable así como poder tener una imagen 
del producto en cuestión para consultarlo. Existen numerosos clientes que no dominan 
ninguno de los 6 idiomas y una imagen les ayudaría a poder realizar los pedidos de forma más 
rápida y clara. Sería conveniente también la rápida edición y aplicación de descuentos y 
promociones en las hojas de pedido. 
 Poder customizar las promociones y descuentos a cada cliente a través de datos históricos y 
evolución de pedidos sería otra clara ventaja de cara al BI. 
 En cuanto a mejoras a introducir en el sistema podrían ser, básicamente 2:  
o Mayor automatización para la elaboración de proformas y facturas (mantener formato 
e introducir campos a variar: venta neta, dirección, observaciones (80% de la 
casuística…). 
o Una hoja de pedidos más sencilla y automatizable (introducir imágenes y acceso desde 
la intranet de clientes).  
 Otra mejora a introducir podría ser el poder conocer la rentabilidad de un pedido línea por 
línea del mismo, de forma que se puedan hacer propuestas para maximizar la rentabilidad 
global.  
No se ha realizado una reingeniería para el ámbito comercial “To Be”, sin embargo se propone de 
entrada seguir con los requerimientos generales de un módulo comercial para un ERP estándar.  
 Gestión de precios y condiciones por cliente, por producto, por familia,  por grupos de clientes 
y combinaciones de éstos. 
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 Gestión de cargos y abonos. 
 Gestión límite de crédito y riesgo. 
 Gestión rápeles. 
 Gestión LSA de servicio según fecha solicitada, comprometida y real. 
 Pedido proforma, pedido, albarán y factura. 
 Gestión incoterms. 
 Documentación clientes exportación pre configurada y parametrizable por cliente. 
 Gestión simple de formularios, albarán y factura. 
 Comprobación disponibilidad, requerimientos de ventas y distribución. 
 Clasificación de materiales. 
 Interlocutores de clientes. 
 Jerarquías clientes. 
 Gestión de aduanas. 
 Posibilidad de trabajar con  sistema EDI (Electronic Data Intechange). 
 Informes de servicio, estadísticas de ventas y expediciones. 
 Gestión coste transporte. 
6.8 Planificación de las operaciones y compras 
A pesar de que no se ha realizado un proceso de reingeniería de procesos para la función de compras y 
planificación se han detectado algunas mejoras que podrían implementarse en la parte comercial  a 
nivel de sistema: 
 Necesidad de implementación estadística del nivel de servicio de los proveedores de compras. 
 Considerar en el MRP II de compras, el tiempo que tarda el proveedor en confirmar el pedido, 
en función de un histórico. 
 La herramienta de programación de producción (MPS), será más visual y permitirá una mayor 
facilidad de introducción de cambios, en función de la priorización de pedidos. 
 El aprovisionamiento del material de consumo se realizara mediante solicitudes de pedido en 
el sistema, las cuales estarán sujetas a un workflow de aprobación (circuito solicitud-pedido-
entrada-factura). El sistema realizará entradas de todas las compras independientemente si 
pasan a stock, son consumibles o servicios. 
 Para proceder al aprovisionamiento de materiales se deberá especificar las cantidades y las 
fechas de entrega. Se diferenciará entre la fecha de entrega propuesta por el MRP II, la fecha 
de entrega acordada y la fecha de entrega real. El sistema permitirá estadísticas de servicio 
según estas fechas. 
 Las operaciones de compra/aprovisionamiento deberán estar restringidas a los usuarios 
autorizados en función del tipo de pedido (solicitudes de pedido o pedidos de compra) y del 
tipo de material. 
 Tipologías de materiales: 
 Producto acabado  
 Producto intermedio 
 Mercaderías 
 Materias primas 
 Material accesorio 
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 Material publicitario 
 Otros 
 El sistema deberá asignar el almacén de recepción destino en función del tipo de material. 
 Las recepciones de los materiales deben ser realizadas contra el pedido de compra. 
 El sistema deberá mantener la trazabilidad entre el lote proveedor y el lote asignado al 
recepcionar el material. 
 El sistema creará un registro de la recepción con todos los datos críticos (autor, fecha y hora, 
material, lote, cantidad, estado, pedido de compra, proveedor, lote proveedor, fecha 
caducidad). 
 El sistema deberá poder agrupar  los proveedores por familias y generar informes sobre ellos 
(precios, plazos de entrega…). 
 El sistema deberá ser capaz de calcular precios de compra netos de rápeles por proveedor. 
 El sistema permitirá todo tipo de consultas referentes a precios, proveedores, descuentos, 
etc… Dichas consultas sólo las podrán realizar los usuarios habilitados para ello. 
Devoluciones 
 La devolución de materiales a proveedor únicamente puede realizarse para lotes en estado 
bloqueado según la tipología de producto. 
 El sistema deberá solicitar el motivo de la devolución. 
 El sistema deberá disponer de herramientas que permitan mantener la trazabilidad de la 
devolución del material (autor, fecha y hora, material, lote, cantidad, estado, motivo, pedido de 
compra, proveedor). 
 En caso de devolución el sistema deberá permitir a los usuarios habilitados para tal efecto 
alterar la calificación del proveedor si procede. 
Versiones del material de acondicionamiento 
 El material de acondicionamiento estará sujeto a versiones según las revisiones de textos de 
éstos.  
 Las órdenes de compra se pueden emitir con versiones futuras (no pasadas) bloqueadas. 
 Es posible bloquear cualquier versión. 
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7. Mejoras de eficiencia 
En este bloque ha analizado la diferencia entre la situación actual y la situación futura deseada. Una vez 
analizadas las diferencias se han descrito las mejoras de eficiencia que estas supondrán para las nuevas 
instalaciones. 
7.1 Entrada de materiales y ubicación 
o Actualmente, una vez realizadas las comprobaciones de entrada, se adhiere al producto una 
etiqueta de lote e indicativo de que el producto está en cuarentena, sobre la etiqueta de la 
lotificación de Martin S.L. En el nuevo proceso se colocará una única etiqueta, el display del 
operario mostrará las instrucciones de entrada en caso de ser necesarias y se generará una 
etiqueta para la muestra de MP para ensayar en laboratorio.  
 
o El cambio de estado del material, no generará un movimiento físico de stocks, si no que el 
sistema actualizará el estado a “disponible”, quedando este material habilitado para su uso, y 
evitando el etiquetaje físico, de forma que se reduce el riesgo de errores humanos. 
 
o Las nuevas instalaciones contarán con 5 posibles ubicaciones de entrada de materiales, 
pudiendo organizar de forma más eficiente el flujo de entrada de materiales, comparando con la 
situación actual: 
o  Laboratorio de material de acondicionamiento: actualmente no se dispone de un laboratorio 
habilitado para este control, si no que se realiza en un rincón de la planta de envasado. 
o Laboratorio de materia prima y de colorantes: existe actualmente. 
o Almacén de material de acondicionamiento: Se dispone de este almacén en Cerdanyola 
aunque para el caso del MA de los tintes no se dispone de almacén con ubicaciones, si no 
que se almacena en estanterías libres del almacén de entradas. 
o Almacén de materia prima: actualmente el espacio es limitado y con ubicaciones fijas por 
material, en cambio en las nuevas instalaciones se dispone de mucho mayor espacio de 
almacenamiento y el sistema genera las ubicaciones óptimas. 
o Sala de muestreo: actualmente no se dispone de sala de muestreo propiamente, esta se toma 
la zona de cuarentena del almacén. Se extraen las muestras de colorantes en una sala 
habilitada. La nueva sala permitirá una mayor eficiencia en la toma de muestras. 
Actualmente, las solicitudes de material para analizar la calidad no responden a una 
organización eficiente, ya que son los propios operarios quienes mediante llamadas y 
avisos bajan a recoger las correspondientes muestras y materia prima. En el nuevo 
proceso, el sistema genera una orden de transporte en función de las necesidades de 
producción y la disponibilidad del laboratorio, optimizando el flujo de movimientos de los 
materiales y realizando las correspondientes ubicaciones / desubicaciones y movimientos 
de stock. 
 
o Las confirmaciones de ubicaciones y desubicaciones de materiales se realizarán mediante 
dispositivos de radiofrecuencia, dando lugar a movimientos de stock en tiempo real, teniendo 
visibilidad y trazabilidad de la posición del material en todo momento. 
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o El material publicitario quedará en la situación futura ubicado en el correspondiente almacén, 
de forma que se tenga una trazabilidad de los niveles de stock. Actualmente este material se 
almacena en una sala anexa a las oficinas de Cerdanyola. 
 
o La gestión de productos entrantes rechazados por inspección visual inicial será más ágil y rápida. 
Actualmente, en caso de posible rechazo se envía un mail o se llama al departamento de 
compras, mientras que en la situación futura esta gestión se podrá tramitar a través del sistema.  
 
o El sistema actualizará de forma automática el stock, deduciendo la cantidad de material 
utilizado para los ensayos de calidad, de forma que estas “pérdidas” queden computadas como 
atribuibles a calidad y no consten como mermas o pérdidas de material. 
 
o El sistema será capaz de regularizar la pesada de la materia prima, una vez introducida por 
calidad la riqueza real del producto. Actualmente, esta información no está introducida en el 
sistema, lo que genera desajustes de stock en el cierre de las OFs. Adicionalmente, el sistema 
reajustaría la cantidad real de producto a pesar en función de la riqueza. 
7.2 Producción 
o La planificación detallada semanal se realiza actualmente de forma manual mediante un Excel, a 
partir del MPS mensual del sistema. El nuevo sistema ERP permitirá una planificación más 
automatizada, contando con una herramienta gráfica que facilitará esta planificación, así como 
posibles cambios “en línea”.  
 
o Actualmente se realizan los pagos a proveedores el 5 y 15 de cada mes, concentrando las puntas 
de entrada de materiales en los días posteriores para conseguir financiación adicional por parte 
de proveedores. Se propone para la nueva situación un único día de pago y mantener un flujo 
constante de producción, sin concentrar entradas. 
 
o Se dispondrá de un control de presencia en salas, líneas, máquinas…a lo largo de todo el 
proceso productivo 
 
o La imputación de horas se reducirá sensiblemente. Ver apartado partes diarios (7.5). 
 
o Reducción de documentación en papel, pasando de 5 a 1 único documento impreso, utilizando 
displays en pantalla en los reactores, RF y básculas. De esta forma se agilizan los cambios en 
estos documentos y se asegura su integridad. 
 
o Todo el flujo queda controlado por OTs, haciendo eficiente el movimiento de stocks y 
mejorando la comunicación entre los diferentes equipos. Existe trazabilidad y visibilidad de todo 
el proceso. Actualmente no existe una trazabilidad física y se realiza la comunicación por 
llamadas y avisos.  
 
o Las nuevas instalaciones disponen de 2 SAS diferenciados (material tóxico (colorantes) y no 
tóxico) así como de una cámara térmica. Actualmente existe un único SAS y los operarios deben 
vestirse y desvestirse para el pesado de la materia prima tóxica. En este sentido, la separación de 
ambos supone una mayor eficiencia en el proceso. 
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o El sistema junto con la báscula validará el proceso de pesadas: verificación de componentes, 
orden, regularización de stocks automática, OT de devolución de material sobrante a almacenes, 
pesada según riqueza  e impresión de etiquetas del material pesado. 
 
o Los nuevos reactores, introducirán el contenido de agua de la OF automáticamente, no siendo 
necesario el doble check del contenido de agua por parte de dos operarios distintos como se 
hace actualmente. Estos reactores, junto con la RF guiarán al operario en el proceso productivo, 
garantizarán el orden de entrada de los componentes, los tiempos y temperaturas… 
 
o El nuevo sistema MES a implantar permitirá automatizar el proceso productivo y tener un 
control en línea de los principales parámetros de la mezcla. Actualmente el proceso tiene un 
gran componente manual, y no es hasta el final del proceso cuando tras el análisis por parte de 
calidad, se tiene conocimiento de la necesidad de arreglos, a veces después de vaciar los 
reactores, siendo un proceso claramente ineficiente. 
 
o Automatización del proceso de “arreglos” mediante una nueva OF gestionada por MES. Se 
dispondrá de los materiales necesarios (con su stock regularizado) y una báscula para realizar 
estos arreglos en ubicaciones junto a los reactores, de forma que pueda lanzarse y ejecutarse de 
forma inmediata esta orden, liberando el reactor para fabricar nuevos productos. Actualmente 
este proceso es totalmente manual e ineficiente, produciendo retrasos en la producción y 
generando un cuello de botella en los reactores. 
 
o Inicio, final y notificación parcial de la orden automatizada con los datos en línea proporcionados 
por el SCADA.  
 
o Utilización de los depósitos de 5.000 l. para vaciado de reactores y almacenaje en continuo 
(oxigenadas y cahmpús), permitiendo una mayor capacidad de producción y un menor número 
de traslados de material SE, con el consiguiente ahorro de costes. Actualmente todo este 
material se almacena en contenedores y se traslada a las diferentes áreas de envasado. 
7.3 Envasado 
o El sistema será capaz de generar la planificación de producción de envasado de forma diaria, 
con la posibilidad de que la Dirección de Producción priorice pedidos en tiempo real, en función 
de las necesidades. Actualmente el sistema ERP llega a desagregar la planificación mensual, 
mientras que la planificación diaria se afina manualmente con un Excel vinculado al sistema, con 
el riesgo que esto conlleva.   
 
o Los nuevos depósitos de alimentación en continua de 5.000 l. permiten aumentar la capacidad 
de producción y reducir el tiempo total de fabricación del producto. Los ahorros en coste y 
tiempo son importantes, ya que actualmente se transporta el producto entre plantas con el 
montacargas, y para el caso de los productos no-tintes se traslada a otra planta de envasado. 
 
o El recuento de las mermas en producción será realizado por el sistema MES, con la ayuda de 
los dispositivos RF. A partir del stock movilizado, el producto acabado y el sobrante el sistema 
calculará automáticamente las mermas. Actualmente este recuento se realiza de forma manual, 
con un doble check por parte de las operarias y la supervisora de envasado, con la consiguiente 
probabilidad de error y pérdida de tiempo. 
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o Las incidencias pasan a estar gestionadas por el sistema, de forma que en caso de no haber 
incidencias o ser estas leves y solventadas durante el proceso productivo, se puede dar la 
aprobación definitiva al producto acabado sin intervención de la Dirección de Calidad de forma 
secuencial (de forma periódica, se firmarían todas las liberaciones mediante un certificado al 
efecto). En caso de haber incidencias graves, éstas deberán ser gestionadas por Dirección 
Técnica, rechazando o aprobando el lote en cuestión. 
 
o El sistema optimizará el almacén de productos de acondicionamiento, de forma que gracias a la 
RF conocerá la cantidad exacta de bultos en cada ubicación, e intentará maximizar la capacidad 
del almacén, reagrupando sobrantes si procede en ubicaciones parcialmente llenas. De esta 
forma se racionaliza el uso de ubicaciones de almacén, que es uno de los limitantes de las nuevas 
instalaciones. 
7.4 Expediciones 
o El software optimizador de preparación de expediciones permitirá reducir el número de visitas a 
las diferentes ubicaciones, reduciendo desplazamientos y permitiendo la confección simultánea 
de pedidos multicliente, optimizando el flujo de pedidos. En función de la parametrización, se 
optimizará la agrupación por clientes y será posible una separación entre el modo de ejecución 
de pedidos nacionales y grandes pedidos. Actualmente no se cuenta con una herramienta de 
esta índole y se trabaja en unicliente, bajando pedido a pedido. El optimizador será 
parametrizable para balancear las cargas de trabajo entre bajada y montaje de pedidos. 
 
o Las órdenes para las bajadas de material, movimientos de stock y montaje serán asignadas y 
priorizadas por el sistema a través de órdenes de transporte, optimizando de esta forma el flujo 
de movimientos físicos, el reaprovisionamiento de materiales, minimizando desplazamiento, etc. 
Actualmente muchos de estos movimientos son caóticos y los avisos son físicos entre personas o 
mediante llamadas. 
 
o El nuevo Lay out del almacén permitirá el montaje de pedidos multicliente de forma simultánea, 
gracias a la aparición de una cinta de distribución de packing intermedia. Se dispondrá de 
ubicaciones preferentes para productos de alta rotación y habrá una separación física de 
almacenes (picking, PA y manipulados). Esta nueva distribución aumentará el flujo de 
preparación de pedidos y la eficiencia de los mismos. 
 
o El nuevo etiquetado y los sistemas de radiofrecuencia (RF) permitirán una trazabilidad y 
ubicación de los stocks en cada momento, así como la generación automática de los documentos 
finales, evitando la realización de dobles comprobaciones (por ejemplo en el picking). De esta 
forma se incrementa  la eficiencia del proceso junto con una menor probabilidad de errores. 
Actualmente todo el proceso es manual, tanto de generación de packing list como de 
movimientos de stock, información que posteriormente se añade al sistema. 
o Será una mejora evidente, la generación automática de documentos finales (packing list, 
albarán y etiquetas de pallet), proceso que actualmente se introduce al sistema de forma 
manual, empleando un tiempo de introducción de datos suprior a las 3 h., con la posibilidad de 
equivocaciones o errores. 
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7.5 Partes diarios de trabajo 
o Reducción de tiempos de imputación al sistema y cierre de órdenes mucho más breve y 
eficiente, ya que la hoja de tiempos ya estaría introducida en el sistema a través de la RF. 
 
o Trazabilidad y control de presencia de los empleados durante toda la jornada. 
 
o Posibilidad de implementación, en una segunda fase de implantación del sistema de BI 
(Business Intelligence), con el cual sea posible analizar la información introducida según diversas 
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8. Diseño de requerimientos y petición de oferta 
8.1 Diseño de requerimientos del sistema (URS) 
El diseño de requerimientos, o también User Requirement Specification (URS), es un proceso clave para 
el buen desarrollo de los nuevos sistemas de información que darán soporte a Martin S.L. Consiste en 
detallar todos los requerimientos a nivel de usuario que los nuevos sistemas deberán cumplir para 
poder llegar a la situación futura (to be)  diseñada. 
Además tienen una importancia muy significativa por lo que al aspecto económico se refiere. El 
documento de URS, se entregará a los proveedores de sistemas para que lo puedan analizar y hacer 
una propuesta económica. Así pues cuanto más detallado sea el URS, más ajustada y fidedigna será la 
oferta de los proveedores. 
En el anexo I se detallan los requerimientos del sistema así como sus categorías. 
8.2 Petición de oferta a proveedores (RFP) 
Cuando una empresa desea una prestación de servicios profesionales, habitualmente lanza una 
petición de oferta, o también Request For Porposal (RFP), a varios proveedores que considere 
oportuno. El proveedor que ofrezca una oferta más ajustada al cliente, ya sea en el aspecto económico 
o en el aspecto técnico será el que tenga más posibilidades de ser contratado. 
En el caso de Martin S.L., la petición de oferta ha ido acompañada con el documento de definición de 
requerimientos (URS) que los sistemas debían cumplir. Como se puede ver en los anexos, en algún 
caso, los requerimientos están fuera del alcance de según qué proveedor. Esto se debe a que el 
documento es un documento global de todos los requerimientos y sistemas que deben coexistir en la 
situación futura. Así pues cada proveedor sólo debe centrarse en los requerimientos referentes al 
alcance de sus productos. 
En el documento de RFP se ha pedido a cada proveedor que puntuara su nivel de cobertura de cada 
requerimiento. La escala de puntuación ha sido la siguiente: 
0. No cumple con el requerimiento. 
1. Se deben realizar desarrollos para cumplir con el requerimiento. 
2. Cumple con parte del requerimiento. 
3. Cumple con parte del requerimiento y se completa con desarrollos. 
4. Cumple  con el requerimiento. 
5. Cumple con el requerimiento y aporta funcionalidades significativas adicionales. 
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9. Comparativa de proveedores 
Para hacer una comparativa de proveedores de sistemas, tenemos primero que definir muy bien cuál 
es el alcance de los productos que ofrecen cada uno de ellos. Así pues cuando se analice de forma 
cuantitativa el nivel de cumplimiento de los requerimientos del URS, sólo se tendrán en cuenta los 
requerimientos que están dentro del alcance de cada proveedor.  
Sistema ERP MES APS 
SAP R/3  
  
Oracle JDEdwards  
  
Microsoft Axapta – AX  
  
SAGE X3  
  









Tabla 9-1. Tabla del alcance de los productos de los proveedores considerados. 
Es importante tener en cuenta el nivel de cubrimiento de los requerimientos de cada proveedor. Sin 
embargo se tiene que valorar también la disponibilidad de conocimiento de la herramienta de cada 
proveedor en el área de Barcelona. Que una herramienta sea conocida, desarrollada e implementada 
por consultores de la región, ofrece una garantía de que la herramienta no será una tecnología cautiva.  
Es interesante destacar también que se han considerado aquellos proveedores que a criterio del equipo 
de consultoría han parecido más interesantes. Asimismo se ha tenido en cuenta la voluntad de la 
directiva de Martin S.L. para diseñar el panel de comparación. 
9.1 SAP 
SAP es un proveedor de software para empresas alemán que es líder mundial en cuota de mercado de 
ERPs. El grado de cumplimiento de los requerimientos del URS ha sido el siguiente. 
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Figura 9-2. Número de requerimientos según el grado de cumplimiento de SAP 
Más allá de la cobertura de los requerimientos que Martin S.L. requiere para sus nuevas herramientas 
de sistemas, es importante tener en cuenta algunos aspectos significativos del ERP de SAP. 
• Resultados búsquedas SAP Linkedin Barcelona: 19.519 
• Mucho conocimiento de la herramienta al alcance 
• Amplia base instalada 
• Permite la evolución y crecimiento de la compañía sin problemas 
• La mayoría de desarrolladores incorporan integración con SAP 
• Un ERP SAP es un activo valioso de una empresa de cara a una posible venta 
• Menor nivel de desarrollos (15 %) de todas las opciones 
9.2 Oracle 
Oracle es un proveedor americano de software de negocio y soluciones de cloud computing. 
Actualmente Oracle es el segundo proveedor de ERP del mundo. No obstante el ERP de Oracle lleva el 
nombre de JDEdwards, empresa que Oracle adquirió en 2004. 
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Figura 9-3. Número de requerimientos según el grado de cumplimiento de Oracle 
Aspectos significativos a considerar del ERP de Oracle. 
• Nivel de desarrollos 17 % del total 
• Resultados búsquedas ORACLE / JDEdwards Linkedin Barcelona: 38 
• Poca disponibilidad de conocimiento de la herramienta en el área de Barcelona 
• Poca base instalada  
• Permite la evolución de la compañía sin problemas aunque con dificultades de seleccionar 
integradores 
• No se dispone de integradores con experiencia en validación 
9.3 Microsoft 
Microsoft, entre muchas otras soluciones de software ofrece también ERP bajo la marca Microsoft 
Dynamics. Ocupa el tercer lugar el mercado de este tipo de soluciones. De los proveedores grandes es 
el que su cuota de mercado está creciendo más. 
 
Figura 9-4. Número de requerimientos según el grado de cumplimiento de Microsoft 
Aspectos significativos a considerar del ERP de Microsoft. 
• Nivel de desarrollos: 28 %. Es un nivel significativo. 
• Resultados búsquedas Axapta Linkedin Barcelona: 428 
• Poca disponibilidad de conocimiento de la herramienta en el área de Barcelona 
• Permite la evolución de la compañía sin problemas aunque con dificultades de seleccionar 
integradores 
• No se dispone de integradores con experiencia en validación 
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9.4 Sage 
Sage es una importante firma de software de negocio. Su ERP recibe el nombre de X3 y es utilizado por 
L’Oréal, el principal competidor de Martin S.L. 
 
Figura 9-5. Número de requerimientos según el grado de cumplimiento de OUI 
Más allá de la cobertura de los requerimientos del sistema por parte del ERP de Sage, es importante 
tener considerar los siguientes aspectos: 
• Nivel de desarrollos: 34 %. Es un nivel significativo. 
• Resultados búsquedas SAGE / X3 Linkedin Barcelona: 86 
• Evolución de la compañía limitada con dificultades de seleccionar integradores 
• No se dispone de integradores con experiencia en validación 
9.5 OUI 
OUI es el sistema ERP de la empresa APM, una firma de software de negocio catalana situada en 
Manresa. OUI, además de cumplir con las funcionalidades básicas de un ERP, también cuenta con un 
gestor de planta de producción, es decir un MES (ver figura 9-1). 
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Figura 9-6. Número de requerimientos según el grado de cumplimiento de OUI 
Este sistema presenta una problemática importante, al tratarse de un proveedor de reducido tamaño, 
no hay consultores de implementación de esta tecnología y por lo tanto los mismos ingenieros de OUI 
son los únicos conocedores de la tecnología. Así pues se trata de una tecnología cautiva. Algunos 
aspectos significativos de la herramienta son: 
• Nivel de desarrollos: 37 %. Es un nivel significativo 
• Resultados búsquedas OUI Linkedin Barcelona: 1 
• Inexistencia de conocimiento acerca de la herramientas más allá del interno de OUI 
• Evolución de la compañía limitada. Elevado riesgo proveedor único 
• Incorpora MES 
• Sin experiencia en validación 
9.6 TAI 
TAI es un proveedor de software catalán situado en Sant Cugat. Están especializados en la gestión de 
plantas mediante autómatas PLC y sistemas MES. En concreto se ha considerado QPlant, el MES de TAI. 
En este caso se tiene que tener en consideración que hay muchos requerimientos que no están dentro 
del alcance de la herramienta, por eso aparecen requerimientos con bajas puntuaciones. También es 
interesante notar que hay requerimientos con 5, lo que indica que es una herramienta muy focalizada y 
potente dentro de su ámbito. 
 
Figura 9-7. Número de requerimientos según el grado de cumplimiento de TAI 
También se deben tener en cuenta algunos aspectos significativos: 
• No está incorporado el hardware en el presupuesto (pantallas, pistolas RF, impresoras, PLC’s). 
Este punto se recuerda y toma sentido en el apartado 9.8. 
• Resultados búsquedas Q-PLANT Linkedin Barcelona: 4 
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• Evolución de la compañía limitada 
• Elevado riesgo proveedor único 
• Diferencias vs Simatic o Wonderware: conectividad con los PLC’s  
• Sin experiencia en validación 
• Contemplar: coste licencias 20 usuarios ERP no utilizadas. Este punto es muy importante de 
cara al análisis de los costes. Pues en el caso de contratar el MES de TAI, habría 20 usuarios que 
no requerirían licencia ERP ya que sólo tendrían relación con MES.  
9.7 Preactor 
Preactor es una firma de software de planificación inglesa propiedad del conglomerado Siemens desde 
2012. Dentro del portfolio de Preactor se ha considerado su herramienta APS para cumplir con los 
requerimientos del URS. De nuevo estamos tratando con una herramienta muy específica de un 
campo, así pues en el siguiente diagrama sólo se han considerado aquellos requerimientos dentro del 
alcance del APS de Preactor. Es natural pues que tengamos mucho requerimientos puntuados con un 5, 
esto indica que es una herramienta que cumple con las expectativas y requerimientos de Martin S.L. y 
que además ofrece más funcionalidades. 
 
Figura 9-8. Número de requerimientos según el grado de cumplimiento de Preactor 
Es importante considerar los siguientes aspectos significativos 
• Solución especializada en planificación avanzada de producción 
• Herramientas diferenciales respecto a ERP 
• La inversión se justifica por la mejora de productividad: más producción con menos recursos 
por optimización de la planificación y reducción tiempos de gestión 
• No se debe validar 
• Resultados búsquedas PREACTOR Linkedin Barcelona: 13 
• Interface nativa con SAP, Microsoft AX y Sage X3. 
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9.8 Resumen de costes 
Para analizar los costes de cada proveedor primero se han de tener claras algunas consideraciones. En 
primer lugar es necesario tener claro la diferencia entre el proveedor y el implementador que instalará 
la herramienta de sistemas. El proveedor nos venderá su software y nos cobrará la licencia pertinente 
de forma anual por tantos usuarios como se requiera. 
En segundo lugar tenemos la figura del implementador. El implementador puede ser el mismo 
proveedor o un tercero. En cualquier caso el implementador de la herramienta también cobrará unos 
honorarios. Se podrían definir dos tipos de implementadores: el consultor y el integrador.  
El perfil del integrador es de prestación de un servicio muy técnico,  con poco acompañamiento y poca 
visión transversal. Este servicio tendrá unos honorarios naturalmente más bajos, pero se correrá el 
riesgo mayor de que el proyecto fracase. El perfil de consultor es algo más completo. Un consultor, 
aparte de implementar los sistemas, hará un análisis al detalle de los procesos y propondrá mejoras. El 
acompañamiento durante el proyecto será mucho más a medida y detallado. Consecuentemente esto 
requiere más horas de dedicación y por lo tanto los honorarios serán también mayores. 
Finalmente está lo se conoce como oficina técnica. La oficina técnica de un proyecto de 
implementación de sistemas, suele ser el mismo equipo que ha hecho el diseño funcional de las 
herramientas, es decir el equipo de consultoría dónde trabaja el estudiante autor del proyecto. La 
oficina técnica consiste en un vínculo entre el cliente y el implementador. Se encarga de gestionar todo 
el proceso ya que gracias al análisis funcional que ha hecho previamente, conoce todos los procesos de 
la empresa a fondo y puede proponer mejoras y rectificar errores. 
Es natural pensar pues que si  se trata con un implementador de perfil integrador, la oficina técnica 
tendrá que estar más encima y por tanto sus honorarios serán mayores. Sin embargo si se contrata a 
un consultor, la oficina técnica no tendrá tanto peso ni dedicación, y por tanto sus honorarios serán 
menores. 
Así pues, existen tres fuentes de coste para el cliente durante el proyecto de implementación: el 
proveedor, el implementador y la oficina técnica. Además se ha de tener en cuenta que, en caso de 
instalar una herramienta MES, habrá menos licencias en la parte del ERP, en concreto 20. Por lo tanto, 
si bien es cierto que el MES supondrá un sobrecoste para Martin S.L., también debe considerarse el 
ahorro en licencias ERP. 
Existe un coste muy importante para el cliente que no es inherente al proyecto de implantación pero si 
a la vida útil de la herramienta: el mantenimiento anual. El coste de mantenimiento incluye pagos al 
proveedor de software en concepto de prórrogas de licencia y pago a desarrolladores para adaptar la 
herramienta a nuevos escenarios. 
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Una vez definidas todos los agentes implicados y casuísticas, se ha elaborado un cuadro resumen de los 
costes para cada caso (en miles de euros). 




Sin MES + Consultoría 116 430 
35 
21  
Con MES + Consultoría 76 430 14  
Sin MES + Integrador 116 320 
100 
21  
Con MES + Integrador 76 320 14  
Oracle JDEdwards 
Sin MES + Consultoría 104 337 
70 
23  
Con MES + Consultoría 75 337 16 
Sin MES + Integrador 104 275 
100 
23  
Con MES + Integrador 75 275 16  
Microsoft Dynamic AX 
Sin MES + Consultoría 80 408 
35 
13  
Con MES + Consultoría 72 408 12  
Sin MES + Integrador 80 286 
100 
13  
Con MES + Integrador 72 286 12  
SAGE X3 
Sin MES 57 276 
70 
10 
Con MES 52 276 9  
APM / OUI 126 70 100 15  
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Sistema Licencias Implementación Oficina Técnica 
Mantenimiento 
anual 
Q-PLANT 24 27 N/A 3  
PREACTOR 21 18 N/A 4  
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10. Riesgos de implementación del sistema 
10.1 Detección de riesgos e impacto 
En primer lugar se han analizado los riesgos según su tipología e impacto sobre la buena marcha del 
proyecto. 
Tipología  Riesgo  Impacto  
Estratégico  El sistema seleccionado cumple un 
porcentaje significativo de los 
requerimientos actuales pero no es 
capaz de adaptarse al crecimiento y 
cambios que pueda realizar la 
Organización.  
Reducción del ciclo de vida del sistema.  
Estratégico  El sistema no proporciona la 
información necesaria, en el momento 
que se necesita de manera que 
permita tomar decisiones en el 
momento preciso.  
Reducción de la eficiencia de la gestión. 
Especialmente grave por el perfil de 
dirección actual.  
Operativo  El acceso a los datos no es simple e 
intuitivo.  
Menor uso de las capacidades del 
sistema y/o dificultad de adaptación.  
Estratégico  El sistema seleccionado no es 
evolucionado por el proveedor de 
forma constante incorporando nuevos 
requerimientos en Martin S.L., en el 
área cosmética, en la industria o en 
normativa.  
Reducción del ciclo de vida del sistema.  
Estratégico  La compañía implementadora del 
software tiene un riesgo significativo 
de continuidad en el mercado en el 
período de los próximos 10 años.  
Pérdida del soporte y capacidad de 
evolución del sistema.  
Operativo  Los trabajadores de Martin S.L. dedican 
más tiempos a “gestionar” el sistema 
que en hacer eficientes sus actividades 
y procesos a partir de la información 
del sistema.  
Reducción de productividad y/o no 
obtención de ahorros previstos.  
Operativo  Existe una falta de aceptación del 
sistema y uso ineficiente de éste, por 
una deficiente gestión del cambio, 
formación escasa o documentación 
pobre.  
Menor uso de las capacidades del 
sistema, dificultad de adaptación.  
Costes  La dedicación de los usuarios al 
proyecto es muy superior a la prevista.  
Impacto en el “día a día” de la 
Organización y sobrecostes.  
Retrasos  
Incidencias  
La dedicación de los usuarios al 
proyecto es muy inferior a la prevista.  
No afloran aspectos críticos de diseño o 
validación en el momento adecuado. 
Pág. 82 Ganar eficiencia: implementación de un sistema de información y redefinición de procesos 
 
Tipología  Riesgo  Impacto  
Costes  Cuando aparecen, el coste de 
solventarlos es muy superior.  
Estratégico  
Costes  
No se dispone de visibilidad del coste 
total de propiedad en el momento de 
la selección: software, hardware, 
mantenimiento, servicios 
profesionales, formación y evolutivo.  
Económicamente, la solución adoptada 




La migración de datos del sistema 
actual es deficiente o costosa.  
Dependencia del sistema actual, 
retrasos en la puesta en marcha y 
sobrecoste de mantenimiento.  
Retrasos  
Ineficiencias  
Los key-users y responsables de los 
procesos no se involucran en el 
desarrollo de una validación profunda 
y rigurosa.  
No afloran aspectos críticos de diseño o 
validación en el momento adecuado. 
Cuando aparecen, el coste de 
solventarlos es muy superior.  
Retrasos  
Ineficiencias  
La ejecución de la validación no se 
realiza con la dedicación y rigor 
necesario.  
No afloran aspectos críticos de diseño o 
validación en el momento adecuado. 
Cuando aparecen, el coste de 
solventarlos es muy superior.  
Costes  
Retrasos  
Los requerimientos definidos no se 
ajustan a todas las necesidades y 
surgen nuevas funcionalidades a lo 
largo del proyecto.  
El encaje de estos nuevos 
requerimientos no se puede realizar con 
la perspectiva adecuada y el impacto en 
costes y retrasos es muy superior a la 




El número de desarrollos a medida 
necesarios para cumplir los 
requerimientos es elevado.  
El coste de mantenimiento evolutivo del 
sistema será directamente proporcional 
al número de desarrollos y se genera 
dependencia de personas específicas 
y/o documentación adecuada.  
Estratégico  
Costes  
Baja disponibilidad de 
consultores/ingenieros en el mercado, 
con conocimiento del ERP 
seleccionado.  
Poco margen de cambio en caso de 





Las expectativas de dedicación de los 
servicios profesionales de implantación 
no es adecuada.  
Conflictos entre las expectativas y la 
dedicación, penalización sobre 
requerimientos no implantados, 
situaciones críticas en cuanto a costes o 




No se logra una coordinación de 
actividades y equipos entre los actores 
principales del proyecto (ERP, MES, 
APS…).  
La descoordinación aflora en las últimas 
etapas, generando ineficiencias en 





La dirección de la compañía no se 
involucra en el seguimiento del 
proyecto.  
Se retrasan decisiones o se toman 
decisiones en niveles no adecuados. 
Habitualmente afloran retrasos e 
ineficiencias en la etapa crítica de 
puesta en marcha que repercuten en 
costes.  
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El comité de seguimiento del proyecto 
no tiene suficiente peso específico o 
canales ágiles para la toma de 
decisiones.  
La mayoría de decisiones se debe 




Las desviaciones o riesgos no se 
identifican a tiempo.  
No afloran aspectos críticos de diseño o 
validación en el momento adecuado. 
Cuando aparecen, el coste de 
solventarlos es muy superior.  
Tabla 10-1. Riesgos e impactos de implementación 
10.2 Recomendaciones de cobertura de riesgos 
Según la tipología y naturaleza del riesgo, se han propuesto las siguientes recomendaciones junto con 
la mitigación de riesgo que estas suponen. 
Tipología  Recomendación  Mitigación  
Estratégicas  Criterios para la selección del sistema:  
-Analizar el coste total de propiedad 
(TCO) en un horizonte de 10 con el fin 
de incorporar la capacidad de 
evolucionar con la Organización  
-Alto cumplimiento de requerimientos 
sin desarrollos  
-Calidad y garantías de evolución del 
software  
-Calidad y garantías de continuidad del 
implementador  
-Flexibilidad y disponibilidad de 
integradores diversos en calidades y 
costes  
-El sistema no es un mero 
transaccional, el objetivo final es la 
mejora continua de los procesos  
 
-Previsión del impacto en la cuenta de 
resultados en un horizonte razonable  
-Independencia del crecimiento y 
evolución de Martin S.L. del sistema 
seleccionado.  
-Flexibilidad en la selección de los 
integradores a lo largo del evolutivo del 
sistema tanto en calidades como en 
costes.  
-Optimización de las capacidades de 
gestión de la dirección y mandos 
intermedios.  
 
Estratégicas  En el caso de selección de sistemas no 
estándares con baja base de 
implantadores; firmar contratos de 
acceso al código fuente y 
documentación de los desarrollos  
Es una recomendación de contingencia 
que sólo soluciona parcialmente el 
impacto de la discontinuidad de un 
software o proveedor exclusivo.  
Operativo  Planificar detalladamente y ejecutar 
aspectos relacionados con la 
comunicación interna, formación, 
documentación e involucración de la 
Organización en el proyecto  
La aceptación de la Organización y la 
capacidad de alinear la evolución del 
sistema con la mejora continua, el 
autoaprendizaje y la explotación óptima 
de las capacidades; multiplica 
exponencialmente el retorno de la 
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Tipología  Recomendación  Mitigación  





En el caso de seleccionar un integrador 
de menor coste excluyendo 
dedicaciones a gestión del cambio, 
coordinación global, validación del 
diseño y/o validación rigurosa; crear 
una oficina técnica para asegurar la 
realización de esas actividades.  
Introduce complejidad pero reduce los 
riesgos de un integrador único que no 
asegure todos los aspectos críticos de la 





Dimensionar adecuadamente los 
esfuerzos de la Organización 
necesarios para el proyecto y prever el 
impacto en el “día a día”. Evitar que la 
urgencia se priorice por encima de la 
importancia.  
En las fases críticas del proyecto 
(diseño, validación y puesta en marcha) 
se dispone de los recursos adecuados en 
el momento necesario.  
La aceptación y uso posterior del 




Asegurar las expectativas de todos los 
actores que participarán en el 
proyecto, especialmente la 
Organización interna:  
-El diseño adecuado y a tiempo es 
responsabilidad de los responsables de 
procesos  
-El desarrollo de los protocolos de 
validación (qué probar), la ejecución 
(rigor en la prueba) y la documentación 
y seguimiento de las desviaciones 
(gestión) son tareas críticas para el 
responsable del proceso  
 
Permite identificar a tiempo todos los 
aspectos no correctamente definidos, 
desviaciones o errores reduciendo muy 
sensiblemente el impacto de aflorar las 




Definir un comité de seguimiento con 
autonomía y capacidad de decisión de 
las decisiones operativas y tácticas.  
Definir un comité de dirección del 
proyecto que asegure un seguimiento 
mínimo quincenal del proyecto.  
Permite agilizar el necesario flujo de 
decisiones a adoptar por la complejidad 
del proyecto separando aquellas 
operativas y tácticas (priorizando la 
agilidad), de las estratégicas.  
Tabla 10-2. Recomendaciones y mitigaciones de riesgos de implementación 
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11. Decisión final 
Gracias el estudio realizado por parte del equipo de consultoría, la Dirección General de Martin S.L. ha 
podido tomar una decisión basada en criterios tanto cualitativos como cuantitativos. Además se ha 
podido profundizar de forma detallada cómo tendrían que ser los procesos en las nuevas instalaciones. 
Considerando el espacio bidimensional riego-coste, los responsables de Martin S.L. deciden instalar las 
tres tecnologías propuestas: ERP, MES y APS. En concreto se han decantado por los siguientes 
proveedores de herramientas de software: SAP para el ERP, TAI para el MES y Preactor para el APS. 
Si bien es cierto que el proveedor de software queda elegido, no se ha tomado una determinación 
acerca de las distintas opciones de empresas implantadoras posibles ya que este análisis está fuera del 
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12. Estudio económico e impacto del proyecto 
12.1 El coste del capital medio ponderado 
En cualquier proyecto donde se requiera una inversión de recursos financieros, es necesario un análisis 
de los flujos de caja futuros asociados al proyecto. Par la realización del análisis se han de descontar 
estos flujos al valor actual neto, y para ello se requiere el coste del capital medio ponderado, en inglés 
Weighted Average Cost of Capital (WACC). 
Para calcular el WACC, en primer lugar se necesita calcular la tasa de coste de oportunidad para los 
accionistas. Para ello se utilizará el Capital Asset Pricing Model (CAPM), con unos datos de mercado que 
se pueden encontrar fácilmente en páginas de proveedores de datos financieros. 
    (12.1.1) 
Para proceder  es necesario contar con información del balance de situación de Martin S.L. así como 
tener una aproximación del coste de la deuda financiera. 
Activo total 15.000.000 € 
Fondos propios 7.000.000 € 
Pasivo total 8.000.000 € 
Coste de la deuda 6% 
Tabla 12-1. Balance de situación y coste de la deuda de Martin S.L. 
Con los datos de la tabla 12-1, el resultado de la expresión 12.1.1 y sabiendo que el tipo impositivo 
efectivo del impuesto de sociedades que soporta Martin S.L. es del 30%, ya podemos calcular el WACC. 
   (12.1.2) 
12.2 Flujos de caja de la inversión 
En este apartado se analizarán los flujos de caja de los próximos 10 años ya que se cree que es un 
horizonte representativo de la vida útil de las herramientas a implementar. Se tendrán en cuenta los 
cotes o outflow de cada año. En el primer año se considerarán los siguientes costes: oficina técnica, 
licencias (ERP, APS y MES) e implementación. En los años siguientes el outflow vendrá determinado por 
el coste de mantenimiento de las herramientas. 
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A parte de los costes que se incurrirán en el momento de implantación del proyecto y durante los 
próximos 10 años, existen unos ingresos o inflow que el proyecto aportará a Martin S.L. Es importante 
observar que actualmente Martin S.L. no puede crecer más debido a que sus instalaciones y sistemas 
no se lo permiten, así pues hay muchos pedidos que no pueden llegar a servir.  
Para realizar dicha previsión se han tomado escenarios competitivos muy conservadores para hacer 
más restrictivo el análisis de rentabilidad financiera. El incremento en la facturación de Martin S.L. se 
basa fundamentalmente en el incremento de la internacionalización. Hasta ahora Martin exporta a sólo 
a 12 y aun así el 90% de sus ingresos provienen de fuera de España. Así pues queda muy clara el 
carácter internacional de la empresa así como el largo recorrido que le queda por hacer. La previsión se 
basa en incrementar países y penetrar más en los mercados ya existentes.  
Este inflow analíticamente se basa en una previsión de 90.000€ el primer año y un crecimiento 
interanual del 10%.  El detalle de los flujos de caja (en miles de euros) se detalla a continuación: 
Año 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
Inflow 0 90 99 109 120 132 145 159 175 193 212 
Outflow 631 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 
Net Cashflow -631 69 78 88 99 111 124 138 154 172 191 
Tabla 12-2. Flujos de caja futuros derivados del proyecto 
12.3 Indicadores de rentabilidad 
Una vez se han definid los flujos de caja y el tipo de descuento (WACC=7%), podemos calcular algunos 
indicadores cuantitativos para evaluar la rentabilidad de la inversión desde el punto de vista del 
accionista. 
VAN 165.501 € 
TIR 11,8 % 
ROI  70,6 % 
Payback period 6,4 años 
Discounted paybak period 8,1 años 
Tabla 12-3. Indicadores de rentabilidad 
Como se puede observar tanto el VAN como el TIR son positivos lo que indica que la rentabilidad del 
proyecto está garantizada con un tipo de descuento del 7%. Además la rentabilidad se ratifica con un 
retorno sobre la inversión (ROI) también positivo. 
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Los dos últimos indicadores nos ayudan a analizar la dimensión temporal de la rentabilidad del 
proyecto. Vemos que el periodo de retorno ya sea descontando los flujos o sin descontarlos, siempre 
es inferior  a los 10 años, periodo de vida útil del proyecto. Por lo tanto se puede constatar que la 
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13. Impacto del proyecto 
13.1 Impacto ambiental 
Este proyecto no tiene ninguna consecuencia negativa para el medio ambiente, no obstante sí que se 
genera un impacto positivo a tener en cuenta.  
En primer lugar al dejar de operar con dos plantas ubicadas en diferentes lugares se reducirán las 
emisiones de dióxido de carbono. Actualmente cada día se realizan viajes entre Cerdanyola y Rubí ya 
sea en camión para transportar mercancía o bien en coche para que el jefe de operaciones pueda 
visitar las dos plantas. La distancia entre Rubí y Cerdanyola es de unos 13km, se realizan 250 viajes 
anuales en coche y 500 en camión, en ambos casos de ida y vuelta. Así pues, teniendo en cuenta que 
un camión emite 380 gramos de CO2 por kilómetro y un coche 130, esto supondría una disminución de 
emisiones de dióxido de carbono de 5,5 toneladas anuales. 
En segundo lugar, se ha utilizado la filosofía paperless para diseñar los nuevos procesos de Marin S.L. 
Así pues existirá un ahorro de papel y tinta ya que la información que anteriormente se documentaba 
en papel y etiquetas, ahora se encontrará en el sistema.  
13.2 Impacto social 
Este proyecto tiene un impacto social importante, sobre todo desde el punto de vista interno de Martin 
S.L. El nuevo sistema y procesos facilitarán mucho el trabajo de los empleados de Marin S.L. 
contribuyendo a motivarlos y crear un buen ambiente y clima de trabajo. Al eliminarse las dobles 
comprobaciones se eliminan parte de las tareas rutinarias de los operarios, ayudando a amenizar sus 
jornadas. 
Los nuevos procesos y herramientas de sistemas ayudarán a elaborar un producto de mayor calidad 
mediante un control más exhaustivo de la planta. Así pues se generará también un impacto en el 
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14. Conclusiones 
Con este proyecto se ha podido ver cómo es un proyecto de consultoría de incremento de eficiencia al 
detalle. Hay tres grandes fases: la reingeniería de procesos, el análisis de sistemas de información que 
dan soporte y el análisis de la decisión final. El siguiente diagrama ejemplifica de forma esquemática 
dichas fases. 
 
Figura 14-1. Esquema de fases del proyecto 
14.1 Reingeniería de procesos 
En la fase de reingeniería de procesos es muy importante conocer bien cómo son los procesos actuales 
en la compañía para poder diseñar unos procesos futuros que realmente aporten eficiencia. Para ello 
es necesario celebrar tantas reuniones como se requiera con los responsables y personal de cada área. 
14.2 Análisis de sistemas 
En este estadio, una vez definido el To be, es crucial definir al máximo detalle los requerimientos del 
sistema (URS) para que los proveedores de software puedan hacer ofertas que se desvíen poco del 
coste final. 
También es interesante contar con varios proveedores y analizarlos todos teniendo en cuenta el 
alcance de sus productos. 
14.3 Decisión final 
Para la decisión final, aparte de tener en cuenta el coste, en un proyecto que involucre el área de 
sistemas, es muy importante analizar bien los riesgos. Proveedores más económicos pueden suponer 
tecnologías cautivas y poco robustas de cara al crecimiento. Es por eso que es este caso se ha acabado 
decidiendo por un proveedor de coste elevado pero de riesgo muy bajo. 
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Anexos 
A. Requerimientos del sistema 
Se han definido los siguientes requerimientos para el futuro ERP de Martin S.L. Se detallan dichos 
requerimientos por categorías en la siguiente tabla. 
Requerimiento Descripción GMP 
Módulo MM (Gestión de Materiales) 
Maestro de Materiales 
MM-001 
En el momento de la creación de un nuevo material deberán introducirse entre 
otros los siguientes datos: 
 Código del material (asignado por el sistema) 
 Descripción del material 
 Tipo de material (Producto terminado, semielaborado, materia prima, 
etc.). 
 Unidad de medida 
 Nacional/Importación/Mixto 
 Grupo de Articulo (Familia) 
 
MM-002 
El código de material deberá ser único y el sistema no permitirá que existan dos 
materiales con el mismo código de material. 
 
MM-003 
El sistema deberá codificar de forma distinta en función de si se trata de producto 
acabado u otros materiales. 
 
MM-004 
Se asignará un rango de códigos para los materiales determinado por el cliente  
MM-005 
Al dar de alta los materiales, el sistema deberá codificar los materiales según el 
rango de números correspondiente y de forma correlativa 
 
MM-006 
Se deberá incluir una descripción breve de cada material (máx. 30 caracteres).  
MM-007 
Deberá ser posible definir si un material tiene condiciones de almacenamiento 
especiales, avisando al operario previamente a su manipulación 
 
MM-008 
Deberá ser posible diferenciar entre los 6 tipos de almacenes que Lakmé tendrá 
en sus nuevas instalaciones 
 
MM-009 




Hasta el momento en el que el material no esté en estado liberado, este no podrá 
ser utilizado para ninguna operación. 
 
MM-011 
El sistema tan solo permitirá a los usuarios autorizados realizar las siguientes 
operaciones relacionadas con  el maestro de materiales: Creación de un nuevo 
material, modificación de materiales y marcar para el borrado los materiales 
 
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Requerimiento Descripción GMP 
MM-012 




El sistema mantendrá la trazabilidad de las operaciones relacionadas con: Alta 
de un nuevo material, modificaciones realizadas a un material existente y 
Cambio de status, partiendo de la información enviada por el sistema RF 
(etiquetas y pistolas).  
 
MM-014 
El sistema mantendrá la trazabilidad de las modificaciones realizadas en la vista 
de Clasificación de lotes. Maestro de lotes. 
 
MM-015 
En el módulo Maestro de Materiales se definirán las características para la 
ubicación de los materiales 
 
Maestro de proveedores, referencias y condiciones 
MM-016 
El sistema deberá permitir la definición de los proveedores homologados para la 
compra de los distintos materiales (Homologación en base a ISO 9001). 
 
MM-017 
El sistema deberá permitir catalogar a los proveedores con la nota A, B o C, 




El sistema deberá permitir la gestión de distintos proveedores autorizados y estas 
funciones deberán estar restringidas a los usuarios autorizados. 
 
MM-019 
El sistema mantendrá los datos de trazabilidad de la creación, modificación y 
borrado de los datos de proveedores  
 
MM-020 
El sistema permitirá especificar o bloquear una fuente de aprovisionamiento 
determinada, un proveedor o fabricante, para un determinado material 
 
MM-021 
Deberá ser posible indicar si el proveedor del material tiene definido más de un 
fabricante para dicho material 
 
MM-022 
El sistema dispondrá de un mecanismo de aviso en caso de la existencia de un 





El aprovisionamiento del material de consumo se realizara mediante solicitudes 




Los pedidos de compra para materiales productivos sólo se realizarán con 
proveedores homologados para dichos materiales 
 
MM-025 
Para proceder al aprovisionamiento de materiales se deberá especificar las 
cantidades y las fechas de entrega. 
 
MM-026 
Las operaciones de compra/aprovisionamiento deberán estar restringidas a los 
usuarios autorizados en función del tipo de pedido (solicitudes de pedido o 
pedidos de compra) y del tipo de material. 
 
MM-027 
El sistema debe separar las referencias a las compras realizadas de tres formas 
distintas: 
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Requerimiento Descripción GMP 
 Producto acabado  
 Producto intermedio 
 Producto subcontratado 
 Materias primas 
 Material accesorio 
MM-028 
El sistema deberá permitir el aprovisionamiento de material de almacén.  
MM-029 








En el momento de la recepción no deberá ser posible la modificación de las 
líneas a recepcionar (material y cantidad a recepcionar) 
 
MM-032 
En el momento de la recepción de los materiales, se deberá indicar la cantidad 
total recepcionada, los bultos recepcionados y la cantidad por bulto.  
 
MM-033 
Al realizar la recepción el sistema asignará automáticamente un número de lote 
(único), no siendo posible su modificación.  
 
MM-033 
Se podrán realizar recepciones parciales de los materiales presentes en el 
pedido de compra. Para cada una de las recepciones el sistema deberá asignar 
un número de lote diferente. 
 
MM-034 
Los materiales recepcionados entran en stock en estado de Control de calidad  
MM-035 
En el momento de recepcionar los materiales de compra se deberán imprimir las 
etiquetas de material con códigos de barra (bultos y palets)  
 
MM-036 
En el momento en el que se haya recepcionado toda la cantidad indicada en las 
líneas del pedido de compra, éstas se deberán cerrar automáticamente, de 
manera que no sea posible realizar más recepciones.  
 
MM-037 
El sistema deberá mantener la trazabilidad entre el lote proveedor y el lote 
asignado al recepcionar el material 
 
MM-038 
El sistema creará un registro de la recepción con todos los datos críticos (autor, 
fecha y hora, material, lote, cantidad, estado, pedido de compra, proveedor, lote 
proveedor, fecha caducidad) 
 
MM-039 
Al realizar la recepción de los materiales se deberán imprimir las etiquetas 
correspondientes y éstas deberán contener: 
 Código material 
 Lote 
 Estado 
 Número de unidades por palet  
 Datos proveedor 
 
MM-040 
El sistema deberá poder agrupar  los proveedores por familias y generar informes 
sobre ellos (precios, plazos de entrega…) 
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Requerimiento Descripción GMP 
MM-041 
El sistema deberá ser capaz de gestionar y monitorizar los rappeles por proveedor 
 
MM-042 




El sistema permitirá todo tipo de consultas referentes a precios, proveedores, 
descuentos, etc… Dichas consultas sólo las podrán realizar los usuarios 
habilitados para ello  
 
Devoluciones a proveedores 
MM-044 
La devolución de materiales a proveedor únicamente puede realizarse para 
lotes en estado bloqueado 
 
MM-045 
El sistema deberá solicitar el motivo de la devolución  
MM-046 
El sistema deberá disponer de herramientas que permitan mantener la 
trazabilidad de la devolución del material (autor, fecha y hora, material, lote, 
cantidad, estado, motivo, pedido de compra, proveedor) 
 
MM-047 
En caso de devolución el sistema deberá permitir a los usuarios habilitados para 
tal efecto alterar la calificación del proveedor si procede  
 
MM-048 
El sistema deberá ser capaz de generar informe de devoluciones y notificar a los 
responsables pertinentes 
 
Liberación / bloqueo materiales 
MM-049 












En el momento que calidad obtenga un resultado aceptable en los ensayos y 
libere el material, este quedará automáticamente disponible para la entrada en 
Ordenes de Fabricación 
 
MM-053 
El sistema deberá permitir la reimpresión de las etiquetas de producto acabado. 
Las etiquetas reimpresas deben contener un indicativo que indique que dicha 
etiqueta ha sido reimpresa. 
 
 
Módulo PP-PI (Planificación y Control de la Producción) 
Maestro de Producción 
PP-001 
El sistema deberá permitir la creación/modificación/bloqueo de las listas de 
materiales 
 
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PP-002 
El sistema sólo permitirá alterar las listas de materiales o el proceso de 
producción a los usuarios habilitados. 
 
PP-003 
La lista de materiales deberá contener la relación de los componentes 
necesarios para la fabricación del producto: materiales (código del material) y 
las cantidades de los materiales referidos a una cantidad base 
 
PP-004 
Las listas de materiales deberán estar referenciadas al código del Producto 
Semielaborado o Acabado a fabricar. 
 
PP-005 
La lista de materiales no podrá ser utilizada para fabricación hasta su liberación  
PP-006 
El sistema mantendrá un registro de la liberación de la lista de materiales.  
PP-007 
El sistema ha de ser capaz de determinar el Lote Mínimo en función de los 
parámetros introducidos por los responsables 
 
PP-008 




El sistema tan solo permitirá el acceso al mantenimiento (modificación) de las 
listas de materiales a los usuarios autorizados 
 
PP-010 
En la modificación de listas de materiales, se deberá indicar la fecha de entrada 
en vigor de las modificaciones introducidas. 
 
PP-011 




Las modificaciones realizadas sobre las listas de materiales no afectarán a las 
órdenes de fabricación que ya estén lanzadas 
 
PP-013 
El sistema deberá permitir la creación/modificación/bloqueo de las hojas de 
ruta/receta sólo a los usuarios habilitados 
 
PP-014 
Las hojas de ruta/receta deberá contener las operaciones que se deben realizar 
durante el proceso de fabricación 
 
PP-015 
Las hojas de ruta/receta deberán estar referenciadas al código del Producto 
Semielaborado o Acabado a fabricar. 
 
PP-016 




El sistema mantendrá un registro de la liberación de las hojas de ruta/receta.  
PP-018 




El sistema tan solo permitirá el acceso al mantenimiento (modificación) de las 
hojas de ruta/receta a los usuarios autorizados 
 
PP-020 
En la modificación de las hojas de ruta/receta, se deberá indicar la fecha de 
entrada en vigor de las modificaciones introducidas. 
 
PP-021 
El sistema mantendrá un registro de las modificaciones realizadas en las hojas de 
ruta/receta 
 
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PP-022 
Se podrá crear una nueva estructura para un material ya existente.   
PP-023 
Se podrá crear una estructura de materiales para un producto nuevo  
PP-024 
El sistema deberá tener en cuenta las capacidades de las maquinas empleadas 
en el proceso  
 
PP-025 
El sistema deberá tener en cuenta para la planificación el número de empleados 
involucrados en cada proceso  
 
PP-026 
Se debe poder tener un control de tiempos en el sistema.  
PP-027 
El sistema deberá ser capaz de dirigir las Materias Primas (MP) a su SAS 
correspondiente: SAS2 para tintes tóxicos,  SAS1 para el resto de MP y cámara 
térmica para productos que requieran precalentamiento (24h) 
 
PP-028 
El sistema deberá actualizar el stock para producir teniendo en cuenta el nivel de 
semielaborado (SE) en los depósitos de producción continua (4000l) 
 
PP-029 
El sistema deberá llevar un control de los arreglos así como ser capaz de generar 
informes sobre los mismos (incidencias) 
 
PP-030 
El SCADA deberá trabajar de forma integrada con el sistema, con tráfico de 
información en ambas direcciones 
 
PP-031 
El sistema deberá lanzar una orden de reaprovisionamiento para las ubicaciones 
de los arreglos en caso de llegar al punto de pedido 
 
PP-032 
El sistema ha de tener en cuenta el cumplimiento del nivel de servicio en las 
entregas pactado con los clientes (48 h. Esp. y Eur.) y entre 3-7 días fuera de 
Europa 
 
Gestión de órdenes de fabricación 
PP-033 
Las órdenes de fabricación se podrán crear a partir de una orden previsional o 
directamente sobre el sistema 
 
PP-034 
Las órdenes de fabricación deben tener los siguientes datos: 
 Código del artículo 
 Nº de lote de fabricación 
 Fecha de lanzamiento 
 
PP-035 
Los métodos de fabricación y envasado, las hojas de ruta del sistema deberán 
contener: 
 Código y descripción del producto. 
 Fecha de emisión 
 Fecha de sustitución en el caso de modificaciones en el proceso. 
 Lote que se va a fabricar. 
 Caducidad. 
 Descripción del proceso de fabricación o acondicionado. Debe incluir 
 




En el momento de la definición de la orden de fabricación se deberá definir los 
siguientes atributos: producto a fabricar, cantidad a fabricar 
 
PP-037 
El código de la orden de fabricación deberá ser asignado automáticamente por 
el sistema y será único y consecutivo. Dicho código no estará relacionado al 
material a fabricar. 
 
PP-038  Si no existe stock el sistema no permitirá crear ordenes de fabricación  
PP-039 
El sistema realizará la impresión automática de las hojas de ruta al lanzar las 
órdenes de fabricación. 
 
Lanzamiento de órdenes de fabricación 
PP-040 
Al liberar las órdenes de fabricación, el sistema asignará de forma automática 




Deberá ser posible la modificación del número de lote asignado por el sistema 
aunque no será posible la introducción de un número de lote existente 
 
PP-042 
El sistema no permitirá liberar las órdenes de fabricación si no hay suficiente 
cantidad en stock en estado de Libre utilización y no caducado de alguno de los 
materiales indicado en la lista de materiales de la orden. 
 
PP-043 
En el momento de lanzar las órdenes, el sistema calculará las cantidades de 
materiales en base a la lista de materiales definida para una cantidad base. 
 
PP-044 












Las etiqueta del producto a fabricar deberán contener la siguiente información: 
 Código producto a fabricar  
 Descripción del producto a fabricar 
 Estado (Cuarentena) 
 Fecha de caducidad  
 Nº OT/posición 
 Nº de lote del producto a fabricar 
 Código de barras 
 Código almacén de recepción 
 Ubicación 
 Unidades x palet 
 Embalaje total 
 
PP-048 
El sistema deberá permitir la reimpresión de las etiquetas de producto acabado. 
Las etiquetas reimpresas deben contener un indicativo que indique que dicha 
 
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etiqueta ha sido reimpresa. 
PP-049 
El sistema no permitirá lanzar la orden de acondicionado si no se ha finalizado la 
fabricación del semielaborado correspondiente.  
 
PP-050 
Debe ser posible modificar una orden lanzada (componentes, etapas, 
cantidades...). Dicha modificación será trazable (usuario, fecha/hora y valor 
modificado), pudiendo conocer los valores anteriores. 
 
PP-051 
El sistema asignará los lotes de los componentes de material de 
acondicionamiento presentes en la lista de materiales asociada a la orden 
según el criterio determinado por el cliente. 
 
PP-052 El sistema mantendrá un registro del lanzamiento de las órdenes de fabricación  
Puesta a disposición de materiales 
PP-053 
Proceso de puesta a disposición de materiales para la fabricación integrada con 
la gestión de ubicaciones del almacén. 
 
Interfase sistema de pesadas 
PP-054 




Interface Sistema de pesadas - ERP: Movimientos de Consumo de los 
componentes pesados para las órdenes. 
 
PP-056 
El sistema debe reconocer la riqueza de un material y calcular la cantidad 
necesaria del mismo. 
 
PP-057 
El sistema ha de ser capaz de recalcular los stocks en caso de una riqueza 
distinta a la estándar  
 
PP-058 




El sistema no permitirá la modificación de los componentes presentes en la lista 
de materiales de la orden de pesada 
 
PP-060 
El sistema de pesadas asignará los lotes de los componentes de materia prima 
presentes en la lista de materiales asociada a la orden según el criterio 
escogido por el cliente. 
 
PP-061 
Será posible modificar los lotes asignados siempre y cuando, estos lotes estén 
en Libre utilización, no caducados y se disponga de suficiente cantidad 
 
PP-062 
Entre el sistema ERP y el sistema de pesadas se intercambiará información 
acerca de las pesadas a realizar y los consumos finales efectuados. Se 
asegurará la integridad y fidelidad de la información transmitida por la interfase, 
de modo que los ficheros de intercambio generados se encuentren ubicados en 
una unidad segura. 
 
PP-063 
Todos los consumos que se transmiten mediante la interfase, son 
contabilizados mediante un usuario de interfase específico. 
 
PP-064 
Al transmitirse los consumos desde el sistema de pesadas a ERP, en ERP se 
rebajará automáticamente el stock de los componentes consumidos. 
 
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PP-065 
Las necesidades adicionales de materiales para una orden requerirán definir en la 
orden qué material y cantidad se requiere. La operación de pesada se efectuará 
mediante el programa de pesadas. 
 
PP-066 
El sistema no permitirá el consumo de lotes en estado de Control de Calidad, 
Bloqueado o caducado. 
 
PP-067 
Los consumos de materiales se realizará siempre de materiales en Libre 
Utilización y no vencida la fecha de caducidad / recontrol. 
 
Notificación de órdenes de fabricación 
PP-068 Al realizar las notificaciones se informará en el sistema de la cantidad de producto 
acabado fabricado así como las cantidades rechazadas 
 
PP-069 




El lote del producto acabado tomará el estado de Cuarentena  
PP-071 
La notificación de las cantidades producidas así como los consumos debe ser 
atribuible al usuario y fecha en que se realiza. 
 
PP-072 
El sistema exigirá notificaciones de las operaciones y del tiempo empleado en 
cada una de ellas. 
 
PP-073 
El sistema calculará el rendimiento de las operaciones de acondicionado para 
saber el % de mermas. 
 
PP-074 
Tras efectuar las notificaciones y consumos, debe ser posible realizar el cierre 




El sistema deberá requerir el tiempo de extracción y pesada de materias primas al 
mismo tiempo que el cierre de la orden de fabricación.  
 
PP-076 
Al cerrar la orden de fabricación el sistema efectuará el consumo de materias 
Primas y dará de alta el semielaborado. 
 
PP-077 
Al efectuar el cierre de las órdenes de fabricación el sistema exigirá el consumo 
real de componentes. 
 
PP-078 
Cuando se cierra la orden de acondicionado el producto acabado se pondrá en 
cuarentena hasta que control de calidad de conformidad al producto 
 
PP-079 
Debe ser posible reabrir una orden en cierre técnico, pero esta operación debe 
quedar restringida a personal autorizado. 
 
PP-080 




Las mermas en los procesos continuos se calcularán como:  
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La diferencia entre la cantidad real fabricada de producto acabado y la cantidad 
teórica que debería haberse fabricado.     
PP-082 
Si la cantidad consumida real es superior a la teórica se debe registrar y el 
sistema solicitará un adicional. 
 
PP-083 
El sistema asignará una merma a todo material de acondicionado y componente.  
PP-084 
El sistema llevará un registro histórico de cada material y sus mermas.  
Devolución materiales no consumidos en fabricación 




Cuando un material es devuelto a almacén, éste pasa a incrementar el stock 
del lote en LIBRE UTILIZACIÓN 
 
 
MODULO WM (Gestión de Almacenes) 
Maestro de materiales/ubicaciones 
WM-001 Datos maestros de materiales definidos para la gestión de stocks con 
ubicaciones (tipo de ubicación, condiciones de almacenamiento,...) 
 
WM-002  Deben existir en el sistema los siguientes almacenes (lógicos): 
 Cuarentena materiales (pendiente análisis) 
 Material Apto 
 Cuarentena (en fabricación) 
 Cuarentena (producto acabado) 
 Producto liberado 
 Rechazo 
 Devoluciones materiales 
 Material obsoleto 
 
WM-003  Deben existir áreas de aprovisionamiento de la producción  
WM-004 El sistema debe ser capaz de gestionar los seis almacenes (ubicaciones) de que 
dispone Lakmé: 
 Laboratorio MA 
 Laboratorio MP 
 Laboratorio tintes 
 Sala de Muestreo 
 Almacén MA 
 Almacén MP 
 
WM-005 Cada área de fabricación tendrá un centro de coste asignado  
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WM-005’ El sistema ha de ser capaz de identificar 5 estados del pedido: 
 Pendiente de bajar 
 En cinta de rodillos 
 Montaje de pallets 
 Playa de expedición 
 Expedido 
 
Entrada de mercancías 
WM-006 El sistema deberá disponer de herramientas que permitan la entrada de 
mercancías por diferentes causas  
 
WM-007 El sistema deberá aplicar correctamente las restricciones asociadas a la 
entrada de materiales (entrada en cuarentena, recepción ubicación adecuada, 
emisión de etiquetas,...) 
 
WM-008 El sistema deberá mantener la trazabilidad de los movimientos de entrada de 
mercancías mediante sistema de RF (pistolas, etiquetas e impresoras) 
 
WM-009 El sistema deberá ser capaz de distinguir la zona de entrada por la cual ha 
accedido cada material. 
 
Gestión de inventario 
WM-010 El sistema deberá disponer de herramientas que permitan la realización de la 
gestión de inventario (regularizaciones de stock) 
 
WM-011 El sistema deberá mantener la trazabilidad de los movimientos de regularización 
de stock en los almacenes mediante interlocución con el sistema RF 
 
WM-012 El sistema deberá ser capaz de actualizar el stock en caso de variaciones en la 
riqueza de las MP 
 
WM-012’ El sistema deberá imprimir simultáneamente el albarán, packing list y etiqueta de 
expedición en cuanto el pallet esté dispuesto para expedirse 
 
Suministro a producción 
WM-013 
El sistema deberá disponer de herramientas que permitan el suministro a 
producción de los materiales  
 
WM-014 
El sistema deberá mantener la trazabilidad de los movimientos de suministro a 
producción  
 
Traspasos de materiales 
WM-015 
El sistema deberá disponer de herramientas que permitan realizar el traspaso 
de materiales entre almacenes y ubicaciones  
 
WM-016 
El sistema deberá controlar las restricciones asociadas al traspaso de 
materiales entre almacenes/ubicaciones (estado del lote, generación órdenes 
de transporte, movimientos entre ubicaciones controlados,...) 
 
WM-017 El sistema deberá mantener la trazabilidad de los movimientos de traspaso de  
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materiales entre almacenes/ubicaciones mediante sistema RF 
WM-018 
Se requerirá al sistema sea compatible con un software de optimización de la 
preparación de pedidos en función del número de clientes, los criterios y las 
restricciones que se le impongan 
 
WM-019 
El sistema debe identificar si se trata de un cliente único o de una agrupación e 
clientes, y lanzar las OT correspondientes 
 
WM-020 
El sistema debe ser capaz de identificar si el pedido requiere de picking o no, e 
identificar la casuística de mono cliente o multi cliente 
 
WM-021 Confirmar las desubicaciones y ubicaciones mediante el sistema RF  
WM-022 El sistema ha de ser capaz de priorizar las OT según el orden de importancia   
Módulo FI (Contabilidad Financiera y Activos Fijos) 
Contabilidad General 
FI-001 
El sistema deberá permitir el registro multidivisa y la conversión automática a la 
moneda de gestión de la compañía 
 
FI-002 
Capacidad de crear un número ilimitado de cuentas contables (de mayor y 
auxiliares) con el número de dígitos que se desee 
 
FI-003 Clasificación de cuentas contables por categorías / conceptos 
 
FI-004 
El sistema debe permitir la interacción de la contabilidad de la empresa con las 
cuentas bancarias de la misma 
 
FI-005 
El sistema debe permitir la entrada masiva de asientos contables a través de 
fichero Excel.  
 
FI-006 El sistema deberá ser capaz de realizar liquidaciones de impuestos 
 
FI-007 





Posibilidad de asignar conceptos analíticos por cuenta contable: centro de coste, 
Programa, departamento, producto, etc… 
 
FI-009 Obtener los Estados Financieros (Balance, Cuenta de Resultados) por: 
 
FI-010 
Realizar simulaciones de las cuentas de resultados en función de cambios de 
ingresos y gastos  
 
FI-011 
Las consultas en el sistema permiten trazabilidad hasta la factura o documento 
 
 
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FI-012 
Posibildad de consulta y información de los c. de coste bloqueados, para informes 




FI-013 Funcionalidad de presupuestación integrada con Contabilidad 
 
FI-014 Estructura organizativa presupuestaria igual a contable 
 
FI-015 
Permite que cada responsable de categoría de gasto pueda incorporar el 
presupuesto correspondiente  
 
FI-016 




Reporting comparativo / análisis de desviaciones de presupuestos 
 
Cuentas a Pagar 
FI-018 
El sistema deberá realizar un registro de facturas así como poder generar 
informes sobre las mismas 
 
FI-019 
Integración de impuestos  a pagar en el sistema  
FI-020 
Posibilidad de trabajar con dos divisas y seis idiomas  
FI-021 
El sistema deberá permitir hacer consultas referentes a las cuentas a pagar a los 
usuarios habilitados para ello 
 
FI-022 
El sistema contará con un histórico de facturas y pagos anulados durante el 
ejercicio actual y anteriores 
 
Cuentas a Cobrar 
FI-023 
Posibilidad de trabajar con dos divisas y seis idiomas  
FI-024 
Posibilidad de incluir diferentes tipos de IVA en las facturas   
FI-025 
Envío facturas vía telemática  
FI-026 
El sistema deberá realizar un registro de facturas así como poder generar 
informes sobre las mismas 
 
FI-027 
Los usuarios habilitados deberán poder realizar consultas e informes referentes a 
cuentas a pagar 
 
FI-028 
Registro histórico de recordatorios de pago emitidos a clientes  
FI-029 
El sistema deberá monitorizar aquellos clientes morosos o de riesgo de impago  
Activos fijos 
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FI-030 
Integración con gestión de mantenimiento  
FI-031 




El sistema deberá permitir definir los distintos criterios de amortización  
FI-033 
El sistema deberá permitir la enajenación o traspaso de activos fijos  
FI-034 
Los usuarios habilitados deberán poder realizar consultas e informes referentes 
a los activos fijos de la empresa 
 
Módulo TR (Tesorería) 
Tesorería 
TR-001 




Realizar la liquidación de intereses entre dos fechas dadas y tratamiento de los 
números anteriores, a partir de información de tesorería y del banco 
Los usuarios habilitados deberán poder realizar consultas e informes referentes 
a la tesorería de la empresa 
 
TR-003 El sistema deberá permitir la gestión de movimientos entre cuentas bancarias  
TR-004 El sistema deberá permitir controlar el riesgo bancario a corto plazo  
TR-005 
El sistema deberá monitorizar y gestionar el calendario de devoluciones de 
préstamos 
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B. Diagramas de procesos  
A continuación se adjuntan los diagramas de procesos en el siguiente orden: 
Diagramas As Is 




5. Partes diarios de trabajo 
Diagramas To Be 




10. Partes diarios de trabajo 
 
 
